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RESUMEN 
 
En la actualidad, nos enfrentamos a muchas tensiones y crisis: la desigualdad, el cambio 
climático, el desempleo… Para resolverlas, tal como dijo el economista norteamericano 
Jeffrey Sachs en la conferencia impartida en la facultad de Medicina de la Universidad 
Complutense de Madrid en el 2017, hacen falta soluciones integrales. Los Objetivos del 
Desarrollo Sostenible (ODS) pueden ser la respuesta, pues promueven que el 
crecimiento económico sea justo, inclusivo y compatible con el medio ambiente.  
Para Jeffrey Sachs, los Objetivos de Desarrollo Sostenible son “el viaje a la Luna  de 
nuestra generación. Lograrlos será difícil, pero es posible.  Erradicar la pobreza extrema 
y el hambre, universalizar la educación de calidad, completar la transición a energías 
limpias, reducir la desigualdad o acabar con la brecha de género, entre otros Objetivos, 
requiere que los Gobiernos miren a largo plazo. Para ello, es fundamental que las 
universidades apoyen estas luchas”. 
En este sentido, la Universidad Politécnica de Madrid (UPM) lleva muchos años 
evolucionando y colaborando, por lo que posee una fuerte inmersión en la cooperación 
internacional. 
En este marco, este proyecto de investigación busca ayudar a mejorar el desarrollo de 
próximos proyectos de cooperación a través de la elaboración de un check-list de 
riesgos asociados a cada área geográfica determinada, que sirva para hacer futuras 
evaluaciones de riesgos antes de llevar un proyecto de cooperación a cabo en un país 
determinado. De esta forma, la propuesta consiste en identificar los riesgos asociados 
a un proyecto de cooperación que se realiza en un área geográfica determinada, 
categorizarlos atendiendo a su importancia y su probabilidad de ocurrencia, permitiendo 
de esta manera su posterior análisis.  
En primer lugar se analizan en detalle los informes de evaluación de los 152 proyectos 
llevados a cabo por 29 grupos de cooperación dentro de la UPM durante los años 2005 
y 2014. Para entender mejor su macro-entorno, se han estudiado en detalle los 
contextos culturales, políticos, económicos, sociales y climatológicos de todos los 
países, identificando seis zonas compuestas por países que guardan características 
similares: África del Norte; África Subsahariana; América del Sur; América Central, el 
Caribe y México; Asia y; España. 
Para el estudio de los factores culturales se ha empleado el método del profesor Geert 
Hofstede. En base a las dimensiones culturales establecidas por Hofstede se estudian: 
la distancia al poder, el individualismo, la masculinidad, la evitación de la incertidumbre, 
la orientación a largo plazo y la indulgencia de cada uno de los países asociados a los 
proyectos. Aquellos países que poseen características similares se han agrupado dentro 
de una misma área y se han extraído las características generales de esa área 
realizando la media. De esta forma se han estudiado las seis áreas nombradas 
anteriormente. 
En el análisis de los contextos se utiliza la herramienta de análisis PEST, que define el 
estudio de cuatro factores clave: factores políticos, factores económicos, factores 
sociales y factores tecnológicos.  
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Los factores económicos se analizan a través del Producto Interior Bruto (PIB) anual y 
del crecimiento económico del PIB de cada área. 
Los factores políticos se analizan a través del tipo de gobierno y estabilidad, posibles 
cambios en el entorno político y grupos de presión. En general, todas las áreas excepto 
España tienen unas características comunes que son: inconsistencia de las estructuras 
políticas, mala organización del poder, una falta de participación de las masas en la vida 
política y una enorme corrupción.  
Los factores sociales y tecnológicos se estudian a través del Índice de Desarrollo 
Humano. En los valores que caracterizan a cada país se observa algo que citó Helen 
Clark: “durante el último cuarto de siglo se ha observado un impresionante progreso en 
muchos ámbitos del desarrollo humano: la población es más longeva, hay más personas 
que salen de la pobreza extrema y menos que sufren malnutrición. El desarrollo humano 
ha enriquecido las vidas humanas, aunque lamentablemente no siempre en la misma 
medida, y lo que es aún peor, no todas las vías. “(Clark H,  2016) 
El estudio de los contextos de las zonas geográficas tratadas, ha permitido desarrollar 
una lista de posibles riesgos asociados a cada área donde se realizaron los proyectos 
de cooperación. Los riesgos extraídos de un análisis inicial del contexto son los 
siguientes:  
- Los trabajadores o los beneficiarios del proyecto no expresan su opinión a los 
ejecutores del proyecto: esto puede llevar a una falta de comunicación que se 
refleje en los resultados del proyecto.  
 
- Falta de comunicación o entendimiento por no hablar el mismo idioma: la gente 
de la zona en la que se pretende desarrollar el proyecto de cooperación a veces 
no habla ninguno de los idiomas que se manejan en el grupo de cooperación, 
los que normalmente suelen manejar el portugués, inglés, español y francés.  
 
- Corrupción del Estado que se aprovecha de las ayudas inadecuadamente. 
 
- Inestabilidad política (conflictos bélicos, cambios de gobierno,...). Revueltas 
sociales (huelgas, protestas,…): durante la realización de los proyectos, se han 
producido en algunos países inestabilidades políticas que han llevado a cambios 
de gobierno. Las inestabilidades políticas, así como los cambios debidos a la 
reglamentación del país conllevan retrasos en el proyecto, por lo que es un 
riesgo a detectar muy importante.  
 
- Desastres naturales y climatología adversa (terremotos, tsunamis, ciclones, 
tifones, lluvias, torrenciales, sequías….). 
 
- Conflictos entre grupos de interés o con las indefiniciones del proyecto: algunas 
sociedades se dividen en etnias a las que pertenecen y guardan un respeto 
completo. Como vimos en el análisis cultural estas sociedades son llamadas 
colectivistas. En ellas las personas tratan de cuidar de sí mismos y de sus 
familiares directos. Por esta razón, si no se definen bien quienes son los 
beneficiarios, es decir, a quien está dirigido el proyecto que se va a realizar, 
puede haber conflictos entre los grupos de interés. 
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- Falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores locales: La 
baja orientación a largo plazo por la que se caracterizan la mayoría de estas 
zonas, hace que los beneficiarios del proyecto tengan un enfoque en el logro de 
resultados rápidos. Esto puede traer problemas al no ver resultados a corto 
plazo. 
 
- Falta de formación por parte de los trabajadores locales o de los trabajadores 
enviados por los ejecutores del proyecto: en ocasiones los trabajadores locales 
no han recibido la educación necesaria para poder realizar con éxito actividades 
que se les plantean. Esto es un hecho que hay que tener en cuenta para las 
actividades que se programen, así como la determinación de quienes serán los 
ejecutores de las mismas. 
 
- Escasez de mano de obra local: las principales causas de escasez de mano de 
obra local se deben a las migraciones de la población joven y a las limitaciones 
de salud del personal local implicado con el proyecto. 
 
- Problemas de suministro eléctrico o de conexión a Internet: África y América 
Latina son áreas que tienen falta de acceso a la electricidad, como se muestra 
en numerosas investigaciones.  
 
- Dificultades en el transporte (bloqueo o mal estado carreteras, puertos…). 
 
- Variaciones en el coste total del proyecto por fluctuaciones en la moneda: en un 
proyecto se plantea el presupuesto antes de llevarlo a cabo. Las ayudas 
recibidas son en relación a este presupuesto determinado.  
 
- Escepticismo ante el proyecto por la contraparte.  
 
Recopilados los riesgos, se realiza un cuestionario a los responsables de cada proyecto, 
para categorizarlos. El cuestionario consta de seis preguntas. En la primera pregunta, 
de información general personal, los responsables han facilitado su nombre, sexo, 
número de proyectos de cooperación en los que han colaborado y número de proyectos 
de cooperación que han dirigido. A continuación los responsables seleccionan el 
proyecto que dirigió de un menú desplegable en el que se incluyen los 152 proyectos 
junto con el nombre de su responsable, llevados a cabo por los grupos de cooperación 
de la Universidad Politécnica de Madrid. Sobre dicho proyecto estarán referidas el resto 
de preguntas: si existió un análisis previo de riesgos, duración del proyecto, el área 
geográfica en la que se desarrolló y por último se evalúa el impacto y la frecuencia de 
una lista de riesgos para esa área determinada con una puntuación del 1 al 5 para valor 
mínimo o máximo, respectivamente.  
Hay un total de 152 proyectos de cooperación financiados por la UPM entre el 2005 y 
2014. Muchos de los responsables han llevado más de un proyecto, por lo que hay un 
total de 112 responsables de los proyectos que abarcan nuestro estudio. De estos 112 
responsables, se ha podido contactar con 87 debido a que muchos de ellos estaban ya 
desvinculados de la UPM. La alta ocupación de muchos de los contactados, no les ha 
permitido responder a la encuesta que se preparó. Es por ello que el análisis del estudio 
finalmente se ha realizado sobre un total de 40 respuestas.  
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En el siguiente gráfico se muestra la cantidad de respuestas obtenidas en cada una de 
las áreas:  
 
 
 
Como se muestra en el gráfico, América del Sur es la zona con más respuestas, seguida 
por África Subsahariana y América Central. El caso de África del Norte, España y Asia, 
no se analizará completamente, puesto que no se cuentan con datos suficientes para 
realizar un estudio válido.  
Es importante para el análisis también determinar si ha sido influyente realizar una 
evaluación previa de los riesgos.  
En la información recopilada de las encuestas se obtiene que el 66% de los proyectos 
no contaron con una evaluación previa de riesgos. Esto pudo ser un factor influyente a 
la hora de afrontar los riesgos o incluso de prevenirlos, dado que si se hubiese tenido 
un conocimiento previo de los mismos, se hubieran podido tomar medidas correctoras 
que los minimizasen. 
Para elaborar un check-list de riesgos que pueda ser usado en futuros proyectos de 
cooperación se ha estudiado toda la información obtenida de los cuestionarios 
relacionándolo con todo el previo estudio. Para ello se ha empleado la herramienta de 
control y gestión denominada matriz de riesgo, así como gráficos de barras que 
comparan la frecuencia e impacto asociados a los riesgos. El producto de la frecuencia 
y el impacto permite realizar una evaluación del riesgo, obteniendo así la importancia de 
cada uno de ellos evaluada sobre 25 puntos.  
Los riesgos críticos o de mayor importancia son aquellos que poseen una importancia 
mayor a 11 puntos sobre 25 en los resultados obtenidos. El riesgo más importante de 
cada área se recoge en la siguiente tabla:  
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ÁREA RIESGOS  VALOR 
 
ÁFRICA 
SUBSAHARIANA 
 
 
R2: Falta de comunicación o entendimiento por 
no hablar el mismo idioma.   
 
13,3 
 
 
AMÉRICA DEL 
SUR 
 
R10: Problemas de suministro eléctrico o de 
conexión a Internet.  
 
 
16,3 
 
 
AMÉRICA 
CENTRAL, EL 
CARIBE Y 
MÉXICO 
 
R4: Inestabilidad política (conflictos bélicos, 
cambios de gobierno...). Revueltas sociales 
(huelgas, protestas...) 
 
 
 
12,6 
 
Este proyecto pretende contribuir a prevenir riesgos futuros, tratando de proponer 
medidas correctoras ante cada uno de estos riesgos críticos que pueden influenciar el 
desarrollo del proyecto. Algunas de las medidas correctoras son:   
- Traducir previamente los manuales, contar con un traductor local, recurrir al 
idioma conceptual y gráfico, o contar con clases previas al proyecto sobre el 
idioma del lugar en el que se va a desarrollar el proyecto es un factor de ayuda 
que puede prevenir la falta de comunicación o entendimiento por no hablar el 
mismo idioma.  
 
- Proponer actividades grupales en las que se traten temas reales prácticos, y en 
las que los beneficiarios del proyecto participen activamente, puede prevenir la 
falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores locales. Así 
mismo, reuniones periódicas en las que todos participen, expresen sus 
opiniones y sean escuchados fortalece la relación entre los beneficiarios del 
proyecto y los ejecutores, y permiten ver como se está desarrollando el 
proyecto, si algo no está yendo acorde con lo planificado… 
 
- Respecto a los trabajadores enviados para los ejecutores del proyecto, estos 
deben tener unos conocimientos mínimos que permitan desarrollar el proyecto y 
animar a los trabajadores locales. Deben de ser formados para ello a través de 
cursos previos que también les enseñen a respetar la cultura del país al que se 
va, nunca tratando de imponer sus ideales y respetando las opiniones de los 
trabajadores locales en todo momento. 
 
 
Para concluir, este proyecto se suma a las contribuciones al desarrollo humano y la 
transformación de la sociedad que se han realizado en la Universidad Politécnica de 
Madrid.  
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1. INTRODUCCIÓN: ANTECEDENTES Y JUSTIFICACIÓN 
 
En la actualidad la mayor parte de los recursos económicos se encuentran en un 
porcentaje mínimo de países y el resto viven en condiciones que no cubren un mínimo 
de necesidades para toda la población. “La población crece exponencialmente y los 
recursos se agotan a la misma velocidad”, citó Fernando García en el VII Congreso de 
Universidades y Cooperación. Tanto las tradiciones culturales, como las políticas, las 
sociales y las religiosas, deben cooperar juntas en este contexto, en la construcción de 
una conciencia global. Se debe mejorar la calidad de vida en todos los aspectos de los 
países más desfavorecidos, con el fin de erradicar la pobreza y crear un mundo más 
igualitario. 
Como ha dicho en el Plan director de la cooperación española José Manuel García 
Margallo (2013), Ministro de Asuntos Exteriores y de Cooperación, los españoles somos 
solidarios y creemos en la lucha contra la pobreza. La Cooperación Española es, sin 
duda, uno de los grandes activos de nuestro país y uno de los ámbitos que nos vincula 
más afectivamente con nuestros países socios. 
 
Con este trabajo se pretende contribuir a que los proyectos sean más eficaces en su 
ayuda a equilibrar la balanza. No hay otra estrategia más eficiente que la cooperación, 
puesto que no hay ninguna que con menos recursos tenga impactos más profundos y a 
largo plazo. Se debe mantener la cooperación al desarrollo ya que todos somos 
personas y debe importarnos lo que pase en cualquier lugar del mundo. Hay que 
conseguir una verdadera globalización, que acabe con fronteras, nacionalismos y 
ciudadanos de primera, segunda y tercera clase; ya que como muestra el Informe del 
Índice del Desarrollo Humano 2016, el desarrollo humano tiene que ver con las 
libertades humanas: libertad para realzar el potencial de todo ser humano, no sólo de 
unos pocos, ni de la mayoría.  
El motivo del comienzo de esta investigación ha surgido de una demanda social para 
incidir mejor en los Objetivos del Desarrollo Sostenible. Tal como se muestra en el 
Cuaderno Solidario  de la Educación superior y cooperación al desarrollo, la universidad 
y los objetivos esenciales que la conforman: la formación, la investigación y el servicio 
a la sociedad, además de poner en relieve la necesidad de desarrollar una buena y 
accesible cobertura de la educación superior de manera justa y equitativa, ha de 
contribuir al desarrollo humano y la transformación de la sociedad en sintonía con la 
consecución de los Objetivos de Desarrollo del Milenio y los enfoques de desarrollo 
humano, plasmados en las políticas de cooperación española al desarrollo (Gamba et 
al., 2017). 
En este sentido, la Universidad Politécnica de Madrid posee una fuerte inmersión en la 
cooperación internacional, y tal como se puede observar en su página oficial este trabajo 
puede ser un punto clave que permita el avance de sus proyectos:  “El Estatuto de la 
Universidad establece este compromiso dentro de los fines de la misma, indicados en 
su artículo 2.h: la cooperación para el desarrollo a través de estrategias que incidan en 
la generación y difusión del conocimiento hacia los sectores más desfavorecidos de la 
sociedad “ (UPM, 2017). 
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Fruto de esta necesidad de la UPM por alinearse con los Objetivos del Desarrollo 
Sostenible surge la idea de las becas de colaboración financiadas por dicha Universidad, 
y con ello, dos trabajos de investigación que tratarán de mejorar el diseño de futuros 
proyectos mediante el análisis previo de riesgos. 
El trabajo de investigación de la alumna Verónica Cicujano tratará de analizar los riesgos 
de cada sector en los que ha desarrollado proyectos la UPM: saneamiento de aguas, 
educación, TIC, construcción, salud, etc., independientemente de la zona geográfica en 
la que se desarrolló el proyecto. 
En este trabajo se realiza el análisis de riesgos desde un enfoque distinto. Desarrollar 
un proyecto en una determinada área geográfica, lleva consigo riesgos generales para 
todos los tipos de proyectos asociados por la zona en la que se realice. En cada área 
son diferentes debido a la diferencia de culturas, políticas, sociedad, clima…Por ello, 
esta investigación analiza los riesgos asociados a las diferentes áreas geográficas en 
las que se realizan los proyectos independientemente del tipo de sector en el que se 
desempeñe. 
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2. OBJETIVOS 
 
El objetivo general de este trabajo es identificar y realizar la evaluación cualitativa de los 
riesgos en los proyectos de cooperación internacional financiados por la UPM para los 
grupos de cooperación, con el fin de establecer medidas preventivas y contribuir a 
minimizarlos en futuros proyectos.  
En este orden, se analizan los informes realizados por los grupos de cooperación sobre 
los proyectos ejecutados entre los años 2004 y 2015 con financiación de la Universidad 
Politécnica de Madrid en diferentes países en vías de desarrollo. Para ello se trabaja 
sobre el estudio realizado de estos informes, presentado en el VII Congreso de 
Cooperación. (Rodríguez-Rivero, et al.2017). 
Todos los proyectos realizados tratan de una manera global de contribuir al desarrollo 
en cada localización. Aunque los proyectos fueron desarrollados durante los Objetivos 
del Desarrollo del Milenio (2000-2015), se comparan con los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible (2030) ya que cumplen el enfoque de los mismos y están alineados con ellos. 
Por tanto, se puede decir que se está contribuyendo a fortalecer los Objetivos del 
Desarrollo Sostenible, los cuales están todos relacionados con los desafíos 
ambientales, políticos y económicos con que se enfrenta nuestro mundo. 
De su análisis se extraen unas lecciones aprendidas y se identifican unos riesgos. La 
identificación de estos riesgos y su análisis, así como el planteamiento de medidas 
correctoras contribuirá a la mejora de futuros proyectos que se realicen en las diferentes 
áreas geográficas en que se divide el estudio. 
Puesto que los diecisiete objetivos están interrelacionados, cualquier avance en alguno 
de ellos repercute al resto positivamente.  
Como indica la Organización de Naciones Unidas (ONU) en su página web, a través del 
Objetivo 17 solo se pueden lograr todos los objetivos con el compromiso decidido a favor 
de alianzas mundiales y cooperación. Es vital que se coordinen las políticas para lograr 
el crecimiento y el desarrollo sostenible, ayudando a los países a manejar la deuda y 
promover las inversiones (http://www.un.org/es/index.html, 2017) 
A su vez, sin paz, estabilidad, derechos humanos y gobernabilidad efectiva basada en 
el Estado de derecho no es posible alcanzar el Desarrollo Sostenible. Algunas regiones 
poseen niveles permanentes de armonía, seguridad y bienestar, mientras que otras 
caen en ciclos aparentemente eternos de conflicto y violencia. Con todo esto y tal como 
dice el Objetivo 16 (Paz, justicia e instituciones sólidas) los Objetivos del Desarrollo 
Sostenible buscan reducir sustancialmente todas las formas de violencia y trabajan con 
los gobiernos y las comunidades para encontrar soluciones duraderas a los conflictos e 
inseguridad, consiguiendo el fortalecimiento del Estado de derecho, la promoción de los 
derechos humanos, así como la consolidación de la participación de países en el 
desarrollo en las instituciones de gobernabilidad mundial. 
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Los países en los que ha ayudado la UPM coinciden con aquellas áreas establecidas 
como prioridades geográficas por la Agencia Española de Cooperación Internacional 
para el Desarrollo (AECID), que son los mismos que figuran en el Plan Director de la 
Cooperación Española para el periodo 2013-2016.  Este plan establece tres regiones 
prioritarias: Latinoamérica; Norte África y Oriente Próximo; y, África subsahariana con 
especial atención a la región occidental. 
Cada uno de estos países tiene unas necesidades distintas y por tanto la cooperación 
entre ellos (Norte- Sur, Sur- sur) apoyando los planes nacionales es uno de los vehículos 
para promover el comercio internacional y ayudar a los países en desarrollo para que 
aumenten sus exportaciones. De esta manera, como se indica en el Cuaderno Solidario  
de la Educación superior y cooperación al desarrollo, hay mayores posibilidades de éxito 
en las acciones de cooperación al desarrollo que promuevan el fortalecimiento 
institucional y la mejora de la educación superior en el fomento de la cooperación Sur-
sur y el fortalecimiento de  programas de formación de estos países (Gamba Romero, 
A., et al., 2017). 
Con todo ello se han planteado una serie de objetivos específicos para alcanzar el 
Objetivo General ya nombrado: 
1. Desarrollar la capacidad de análisis e investigación en el ámbito de la cooperación 
internacional. 
2. Diferenciar el macro-entorno (contextos cultural, social, político, económico y 
climatológico de cada una de las zonas en las que se desarrollan los proyectos.  
3. Identificar los riesgos de cada área. 
4. Localizar de entre todos los riesgos posibles cuales son los más determinantes a la 
hora de realizar un proyecto en las áreas analizadas 
5. Proponer medidas correctoras para que estos riesgos disminuyan o se eliminen. 
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3. METODOLOGÍA 
 
Para realizar un primer análisis de las diferentes áreas geográficas dónde los grupos de 
cooperación de la UPM han desarrollado sus 152 proyectos en el periodo estudiado, se 
analizan en detalle los contextos culturales, políticos, económicos, sociales y 
climatológicos de todos los países, identificando seis zonas compuestas por países que 
guardan características similares.  
A continuación se analizan los posibles riesgos asociados a estas zonas determinados 
por elaboración propia a partir de todo el estudio anterior. Con estos riesgos se 
formalizará el cuestionario que deben rellenar los responsables de los proyectos, y que 
permitirá determinar cuáles de los riesgos planteados se produjeron en cada uno de 
ellos. 
Finalmente se analizará la información obtenida para concluir los riegos asociados a las 
distintas áreas geográficas y se plantearan medidas correctoras.  
 
 
Figura 1. Metodología. Fuente: elaboración propia 
 
 
 
Análisis del 
contexto
•Contexto cultural
•Contexto económico
•Contexto político 
•Contexto social 
Posibles 
riesgos
•Determinación de los posibles riesgos asociados a las áreas geográficas a partir 
de la información anterior.
Consulta
•Realización de un cuestionario a rellenar por los responsables de cada proyecto 
para determinar con que frecuencia e impacto se desarrollaron los riesgos 
planteados.
•Concierto de entrevistas con los responsables del proyecto
•Recopilación de toda la información 
Análisis
•Análisis de la información recogida de los cuestionarios que nos permite 
establecer los riesgos definitivos asociados a cada área geográfica.
Resultados 
y medidas 
correctoras 
•Se plantean medidas correctoras para evitar o mitigar los riesgos asociados a 
cada zona en la realización de futuros proyectos. 
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3.1 Análisis del contexto 
 
Para realizar un primer análisis de dónde se sitúa la UPM en el marco de la cooperación 
internacional, se analizan en detalle los informes de evaluación de los 152 proyectos 
llevados a cabo por 29 grupos de cooperación dentro de la UPM durante los años 2005 
y 2014. 
Los proyectos de cooperación que ha desarrollado la UPM están ubicados en diferentes 
países de África, América Central y del Sur, Asia y España. 
Para entender mejor su macroentorno se ha hecho una división por áreas geográficas 
que guardan características similares, estudiando así las siguientes zonas en conjunto: 
África Norte; África Subsahariana; América del Sur; América Central, el Caribe y México; 
Asia y; España. 
Mediante el siguiente gráfico circular se pretende abordar todos estos proyectos 
realizados, definidos por las áreas geográficas. 
 
Figura 2. Proyectos por áreas geográficas. Fuente: elaboración propia a partir de los informes 
de evaluación de los proyectos. 
 
Se observa el gran predominio de proyectos realizados en América del Sur, América 
Central, el Caribe y México, que supone más de la mitad (57%) del total. La otra zona 
destacada, pese a la distancia con la anterior, corresponde al continente africano. Estas 
áreas, como se planteó anteriormente en los objetivos, encajan con las prioridades 
geográficas definidas por la Agencia Española de Cooperación Internacional para el 
Desarrollo (AECID), que en su Plan Director para el periodo 2013-2016, establece como 
primera área de actuación Latinoamérica, como segunda el Norte de África y Oriente 
Próximo y como tercera África Subsahariana. 
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16                                                            Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales (UPM) 
 
Se ha realizado un análisis cultural para el que se han empleado teorías culturales del 
profesor Geert Hofstede. En base a este criterio se estudian sus seis dimensiones de la 
cultural nacional: la distancia al poder, el individualismo, la masculinidad, la evasión a la 
incertidumbre, la orientación a largo plazo y la indulgencia de cada uno de los países 
asociados a los proyectos.  
 
Posteriormente, se han analizado el contexto político, económico, social y tecnológico 
de dichas zonas. Para ello, se han analizado una serie de factores, que están 
estrechamente alineados con los factores de análisis que plantea la herramienta de 
análisis PESTEL: políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ecológicos y legales. 
 
El PESTEL funciona como un marco para analizar una situación, examinando el impacto 
de aquellos factores externos que pueden afectar al desarrollo de un proyecto 
determinado en el futuro, (Haza consejeros técnicos, 2017). En este caso, se aplica esta 
herramienta a proyectos que ya han sido desarrollados. No se ha utilizado para 
garantizar la viabilidad de una determinada idea de negocio o un proyecto que se va a 
desarrollar, sino para introducir el contexto de los proyectos ya realizados según la zona 
geográfica en la que se han desarrollado. Esto ha permitido entender mejor los riesgos 
a los que pudo enfrentarse cada proyecto. 
El PESTEL define estos seis factores clave que pueden tener una influencia directa con 
los proyectos: 
Factores políticos Factores económicos 
- Tipo de gobierno y estabilidad. 
- Posibles cambios en el entorno 
político. 
- Grupos de presión. 
- PIB anual. 
- Crecimiento económico del PIB. 
Factores culturales (Geert Hofstede) Factores sociales y tecnológicos 
- Distancia al poder. 
- Individualismo. 
- Masculinidad. 
- Evasión a la incertidumbre. 
- Orientación a largo plazo. 
- Indulgencia. 
- Índice de Desarrollo Humano.  
 
Factores ambientales Factores legales 
- Preocupación por el 
calentamiento global. 
- Leyes de protección 
medioambiental. 
- Regulación sobre el consumo de 
energía y el reciclaje de residuos 
- Leyes de salud y seguridad 
laboral. 
- Sectores protegidos y regulados. 
- Leyes sobre el empleo y licencias. 
 
Finalmente este estudio analiza los cuatro primeros, porque tanto los factores legales 
como los factores ambientales están muy influenciados por el sector en el que se 
desarrolle el proyecto. Por ello, se recomienda un estudio más detallado dependiendo 
del sector al que estén enfocados los proyectos.  
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3.1.1. Contexto cultural  
 
África Norte  
Dentro de esta zona, la UPM únicamente ha desarrollado proyectos en Argelia y 
Marruecos.  
Analizando África del Norte culturalmente mediante las teorías culturales, ya 
nombradas, de Geert Hofstede se ha obtenido el siguiente gráfico sobre los factores de 
análisis en Marruecos. 
 
Figura 3. Dimensiones culturales por Hofstede de Marruecos. Fuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede. 
 
Argelia no está dentro del estudio realizado por Hofstede, pero tal como muestra el 
Instituto Europeo del Mediterráneo en el espacio Gran Angular: Argelia, Marruecos y 
Libia son países poseedores de riquezas naturales considerables (petróleo, gas, 
fosfatos)  que ocupan un amplio espacio y tienen una cultura común. (Yacine, T., 2005). 
Por ello, dada la similitud cultural que presenta a Marruecos, podemos aproximarlo al 
gráfico anterior, concluyendo así que África del Norte se caracteriza por: 
 
- Sociedad jerárquica en la que los subordinados esperan que se les diga que 
hacer. El jefe ideal es un autócrata benévolo. La sociedad está basada en una 
gran centralización popular.  
 
- Sociedad colectivista con relaciones fuertes donde cada uno asume la 
responsabilidad de los demás miembros de su grupo. Las personas pertenecen 
a grupos que se ocupan de ellos a cambio de lealtad. 
- Sociedad con dominancia de la feminidad que trata de cuidar a los demás y dar 
calidad de vida. No sobresalir es admirable. Tratan de querer lo que uno hace y 
no querer ser el mejor.  
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- Alta evasión a la incertidumbre. Se sienten amenazados por lo desconocido, 
crean creencias para evitarlo y no toleran comportamiento e ideas poco 
ortodoxo. En esta cultura hay una necesidad emocional de reglas. Consideran 
que el tiempo es dinero, la gente tiene una necesidad interior de trabajar duro, 
siendo la precisión y la puntualidad la norma a seguir. La innovación puede ser 
resistida y la seguridad es un elemento importante en la motivación individual. 
 
- Baja orientación a largo plazo debido a su fuerte preocupación por la verdad 
absoluta y al gran respeto a las tradiciones. Tienen un enfoque hacia el logro de 
resultados rápidos y viven al día, ahorrando únicamente una parte relativamente 
pequeña a ahorrar para el futuro.  
 
- Cultura de moderación que tiene tendencia al cinismo y pesimismo. No ponen 
mucho énfasis en el tiempo de ocio y controlar la satisfacción de sus deseos. 
Las personas con esta orientación tienen la percepción de que sus acciones se 
ven limitadas por las normas sociales y sienten que entregarse a sí mismos es 
algo malo. 
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África subsahariana  
Dentro de esta zona, la UPM ha desarrollado proyectos en Angola, Burundi, Cabo 
Verde, Camerún, Etiopía, Guinea Ecuatorial, Mauritania, Mozambique, Rep. 
Democrática del Congo, Senegal y Tanzania. 
A continuación se muestran los gráficos de los países en el estudio realizado por 
Hofstede.  
 
  
Figura 4. Dimensiones culturales por Hofstede de Angola. Fuente: estudio cultural realizado por 
Geert Hofstede. 
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Figura 5. Dimensiones culturales por Hofstede de Cabo Verde. Fuente: estudio cultural 
realizado por Geert Hofstede. 
 
 
 
 
Figura 6. Dimensiones culturales por Hofstede de Etiopía. Fuente: estudio cultural realizado por 
Geert Hofstede. 
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Figura 7. Dimensiones culturales por Hofstede de Mozambique. Fuente: estudio cultural 
realizado por Geert Hofstede 
 
 
 
 
Figura 8. Dimensiones culturales por Hofstede de Senegal. Fuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede 
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Figura 9. Dimensiones culturales por Hofstede de Tanzania. Fuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede 
 
Burundi, Camerún, Guinea Ecuatorial, Mauritania y  República Democrática del Congo 
no forman parte del estudio realizado por Hofstede. Se ha englobado dentro de los 
márgenes de los gráficos de los países expuestos anteriormente debido a su gran 
similitud. 
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Las similitudes entre los valores de todos los países estudiados, permite establecer los 
factores culturales en África Subsahariana a través de un gráfico que muestra la media 
de los factores en los países estudiados.  
 
Figura 10. Dimensiones culturales de África Subsahariana. Fuente: realización propia a partir 
del estudio cultural realizado por Geert Hofstede 
 
Se puede determinar así que África Subsahariana está caracterizada por: 
  
- Sociedad jerárquica con gran distancia al poder. La sociedad está basada en 
una centralización popular. Los subordinados esperan que se les diga que hacer. 
El jefe ideal es un autócrata benévolo.  
 
- Sociedad colectivista con relaciones fuertes donde cada uno asume la 
responsabilidad de los demás miembros de su grupo. Las personas pertenecen 
a grupos que se ocupan de ellos a cambio de lealtad. 
 
- Sociedad feminizada que trata de cuidar a los demás y dar calidad de vida. No 
sobresalir es admirable. Tratan de querer lo que uno hace y no querer ser el 
mejor. Cabe resaltar que una minoría, como es el caso de Etiopía presentan una 
sociedad masculina en la que las personas viven para trabajar. Se espera que 
las personas sean decisivas y firmes. El énfasis está en la equidad, la 
competencia y el rendimiento, y los conflictos se resuelven luchando. 
 
- Valores medios en la evitación de la incertidumbre, ya que todos alrededor de 
50. No tienen grandes preferencias a pesar de que algunos se muestren valores 
ligeramente por encima del 50, pudiendo considerarse que se sienten 
amenazados por lo desconocido y crean creencias para evitarlo. Otros presentan 
puntuaciones por debajo del 50 y sus actitudes se enfocan más en la aceptación 
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de nuevas ideas, productos innovadores y voluntad de probar algo nuevo o 
diferente. 
 
- Baja orientación a largo plazo debido a su fuerte preocupación por la verdad 
absoluta y al gran respeto a las tradiciones. Tienen un enfoque hacia el logro de 
resultados rápidos y viven al día, ahorrando únicamente una parte relativamente 
pequeña a ahorrar para el futuro.  
 
- Sociedad indulgente. La gente posee una buena voluntad para cumplir con sus 
impulsos y deseos, especialmente con respecto a disfrutar de la vida y 
divertirse. Tienen una actitud positiva y una tendencia hacia el 
optimismo. Además, ponen un mayor grado de importancia en el tiempo de ocio.  
Cabe destacar la excepción de Tanzania que posee una cultura de moderación 
con tendencia al cinismo y pesimismo. 
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América del Sur 
En esta zona el estudio únicamente se ha realizado sobre Argentina, Bolivia, Colombia, 
Perú, Brasil, Chile y Ecuador. Esto se debe a que son los únicos países en los que la 
UPM ha desarrollado proyectos dentro de América del Sur. 
  
 
Figura 11. Dimensiones culturales por Hofstede de Argentina. Fuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede. 
 
 
Figura 12. Dimensiones culturales por Hofstede de Colombia. Fuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede. 
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Figura 13. Dimensiones culturales por Hofstede de Perú. Fuente: estudio cultural realizado por 
Geert Hofstede 
 
  
 
 
Figura 14. Dimensiones culturales por Hofstede de Argentina. Fuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede. 
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Figura 15. Dimensiones culturales por Hofstede de Brasil. Fuente: estudio cultural realizado por 
Geert Hofstede 
 
 
 
Figura 16. Dimensiones culturales por Hofstede de Ecuador. Fuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede. 
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Bolivia es el único que no entra dentro del estudio de Hofstede, pero dada su similitud 
cultural con Perú podemos englobarlo dentro de sus valores, pues ambos  son los 
países de las civilizaciones Incas y sobretodo pre Incas y tienen culturas antiguas en 
común, (http://www.borisandina.com/es/tematicos/culturas-antiguas, 2017) 
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Para establecer unas características más o menos comunes a la zona de América del 
Sur se ha realizado un gráfico que presenta la media de todos los factores de dichos 
países. Esto es posible debido a la gran similitud que hay entre los valores de todos los 
países estudiados. 
 
 
Figura 17. Dimensiones culturales de América del Sur. Fuente: realización propia a partir del 
estudio cultural realizado por Geert Hofstede. 
 
En el gráfico se puede observar que esta zona posee las siguientes características: 
 
- La gran mayoría pertenecen a una sociedad jerárquica basada en una 
centralización popular. Los subordinados esperan que un jefe autócrata 
benévolo les diga qué hacer. Lejos de los valores mucho más altos que 
caracteriza a todos los demás países de América Latina se encuentra Argentina, 
que se trata de una sociedad en la que la apariencia es muy importante, ya que 
permite inferir sobre el poder. 
 
- Todos se caracterizan por una sociedad colectivista en la que tratan de cuidar 
de sí mismos y de sus familiares directos. Colombia y Ecuador destacan por 
estar entre los países más colectivistas del mundo, caracterizándose por tener 
mucha lealtad y evitar el conflicto. En estos países los percibidos como extraños 
se excluyen muy rápidamente.  
 
Argentina, a pesar de estar dentro de la puntuación de una sociedad colectivista, 
tiene valores próximos a la mitad. En comparación con los países 
latinoamericanos Argentina es el más individualista, debido a la consecuencia 
de las olas de migración y de la pronta aparición de la clase media. Sin embargo, 
muchos de los rasgos colectivistas prevalecen.  
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- La media de todos los países respecto al factor de masculinidad no muestra 
preferencia por una sociedad masculina o femenina. En tal caso, se puede 
observar como países como Chile, Brasil y Perú tienen una puntuación más baja, 
siendo sociedades feministas que cuentan con un sentido de "pertenencia" 
dentro de un grupo social, así como con vínculos interpersonales. Se trata de 
una sociedad en la que sobresalir no es admirable.  
 
Por otro lado, algunos países como Argentina, Colombia y Ecuador cuentan con 
personas masculinas que "viven para trabajar". Se definen por los siguientes 
rasgos: decisión, firmeza, equidad, competencia y rendimiento. Esto contradice 
el estereotipo de que los latinoamericanos evitan el trabajo duro, pues sacrifican 
ocio por el trabajo y son competitivos a pesar de que la competencia está 
orientada a los miembros de otros grupos o clases sociales, en lugar de a los 
miembros de su propio grupo. 
 
- Poseen una alta evasión a la incertidumbre. Se sienten amenazados por lo 
desconocido y crean creencias para evitarlo. Tienen una fuerte necesidad de 
elaborar reglas y sistemas legales, a pesar de que el individuo no suele 
obedecerlas. Tiene una clara división entre país legar e ilegal, siendo una zona 
destacable por sus continuas contradicciones jurídicas. Además las leyes se 
pisan, existiendo algunas que justifican la transgresión.   
 
- Baja orientación a largo plazo, tratándose de una cultura normativa. Poseen una 
fuerte preocupación por la verdad absoluta y un gran respeto por las tradiciones. 
Tienen un enfoque en el logro de resultados rápidos, viviendo al día. Además, 
una parte relativamente pequeña es destinada a ahorrar para el futuro. 
Destaca Brasil por poseer unas puntuaciones más altas que el resto, 
encontrándose en un lugar intermedio. 
 
- Se caracterizan por una alta indulgencia, en la que la sociedad cumple con sus 
impulsos y deseos, especialmente tratando de disfrutar de la vida y divertirse. 
Poseen una actitud positiva y optimista. 
Perú es la excepción, que se caracteriza por una cultura de moderación. Tiene 
una tendencia al cinismo y pesimismo, poco énfasis en el tiempo de ocio, pues 
controlan la satisfacción de sus deseos.  
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América Central, el Caribe y México 
 
En esta zona el estudio únicamente se ha realizado sobre El Salvador, Costa Rica, 
Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panamá y México, pues son estos países en los que 
la UPM ha desarrollado proyectos.  
 
 
 
Figura 18. Dimensiones culturales por Hofstede de El Salvador. Fuente: estudio cultural 
realizado por Geert Hofstede. 
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Figura 19. Dimensiones culturales por Hofstede de Costa Rica. Fuente: estudio cultural 
realizado por Geert Hofstede. 
 
 
 
Figura 20. Dimensiones culturales por Hofstede de Guatemala. Fuente: estudio cultural 
realizado por Geert Hofstede 
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Figura 21. Dimensiones culturales por Hofstede de Honduras. Fuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede. 
 
 
 
 
Figura 22. Dimensiones culturales por Hofstede de PanamáFuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede. 
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Figura 23. Dimensiones culturales por Hofstede de México. Fuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede. 
 
Nicaragua es el único país que no entra dentro del estudio de Hofstede, pero dada su 
similitud cultural con Honduras podemos englobarlo dentro de sus valores, pues ambos 
están unidos por las mismas costumbres y valores tal como señaló la embajadora de la 
República de Honduras:1 "Aunque nos unen tradiciones y costumbres muy similares, al 
compartirlas es muy importante. Desde mi llegada esa ha sido mi meta principal". 
Además son conscientes de estas similitudes y tratando de fortalecer las relaciones 
entre ambas naciones centroamericanas, han firmado recientemente, el 26 de Abril de 
2017, un acuerdo de intercambio cultural y artístico.2 
Para establecer unas características más o menos comunes a la zona de América del 
Sur se ha realizado un gráfico que presenta la media de todos los factores de dichos 
países. Esto es posible ya que como se puede observar, los valores de las gráficas de 
todos los países estudiados son similares.  
 
                                                          
1 Diana Valladares Mejía. (2016). Embajadora de Honduras en Nicaragua. Acuerdo intercambio 
cultural y artístico de Nicaragua y Honduras. Radio La Primerísima. 
 
2 Noticia de radiodifusión nicaragüense 
http://www.radiolaprimerisima.com/noticias/general/221079/nicaragua-y-honduras-realizan-
intercambio-cultural  
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Figura 24. Dimensiones culturales por Hofstede de América Central, el Caribe y México. 
Fuente: realización propia a partir del estudio cultural realizado por Geert Hofstede 
 
Podemos extraer las siguientes características asociadas a la zona en relación al gráfico 
adjuntado: 
 
- Exceptuando Costa Rica, todos pertenecen a una sociedad jerárquica basada 
en una centralización popular. Los subordinados esperan que un jefe autócrata 
benévolo les diga qué hacer.  
 
Costa Rica posee bajos valores de la distancia al poder. Los costarricenses, los 
“ticos”, son famosos por su buen historial de derechos humanos. Ya que están 
muy centrado en la igualdad y el consenso existe una menor distancia entre los 
trabajadores de cuello azul y de cuello blanco. 
 
- Sociedad colectivista, que se basa en la confianza, la lealtad, relaciones 
personales y la creación de redes. Consideran sagrado la familia, y 
especialmente las madres. 
 
- Sociedad feminista que cuenta con un sentido de "pertenencia" dentro de un 
grupo social, así como con vínculos interpersonales. Se trata de una sociedad 
en la que sobresalir no es admirable, basándose en querer lo que uno hace y no 
querer ser el mejor. 
 
- Poseen una alta evitación a la incertidumbre. Se sienten amenazados por lo 
desconocido y crean creencias para evitarlo. Tienen una fuerte necesidad de 
elaborar reglas y sistemas legales.  
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Únicamente Honduras tiene una puntuación más baja, encontrándose justo en 
el medio. Tienen un mayor grado de aceptación de nuevas ideas, productos 
innovadores y la voluntad de probar algo diferente, en lo que se refiere a la 
tecnología, las prácticas comerciales o los alimentos.  
 
Respecto a la orientación a largo plazo y a la indulgencia, son dos factores que se han 
añadido posteriormente en el estudio de Geert Hofstede, no estando completados en 
muchos de los países. 
 
- En el caso de la orientación a largo plazo, es conocida en el Salvador y en 
México, por lo que se podría generalizar para el resto de países por ciertas 
similitudes. Poseen baja puntuación en este factor, lo que significa que la cultura 
mexicana es normativa. La gente en estas sociedades tiene una fuerte 
preocupación por el establecimiento de la verdad absoluta, ya que son 
normativos en su forma de pensar. 
 
- La indulgencia, en cambio, solo es conocida en México. Aunque se ha incluido 
en la gráfica de las características medias de la zona, este dato es únicamente 
de México, puesto que no hay datos del resto de países. La puntuación en este 
caso es muy alta. La gente exhibe una buena voluntad de hacer realidad sus 
impulsos y deseos con respecto a disfrutar de la vida y divertirse 
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Asia (Camboya) 
 
El análisis en Asia, estará enfocado únicamente en Camboya, ya  que es el único país 
en el que ha colaborado la UPM. 
Culturalmente hablando, esta zona está fuera del estudio de Hofstede. 
Algunas características asociadas al país son una población que carece de educación 
y habilidades, en la que los hombres y niños reclutados para trabajar. Está caracterizado 
a su vez por una enorme desigualdad, corrupción y limitados recursos humanos. Por 
otro lado, es un país en el que mujeres y niñas son explotadas sexualmente. 
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España 
En España se han llevado a cabo algunos proyectos, enfocados sobre todo a temas de 
difusión y de integración.  
Culturalmente se caracterizan por los siguientes factores según el estudio de Hofstede: 
 
 
 
Figura 25. Dimensiones culturales por Hofstede de España. Fuente: estudio cultural realizado 
por Geert Hofstede. 
 
- España tiene una sociedad jerárquica. Esto significa que la gente acepta un 
orden jerárquico en el que todo el mundo tiene un lugar y que no necesita más 
justificación. Dicha jerarquía en una organización es vista como un reflejo de las 
desigualdades inherentes, una centralización popular, subordinados esperan 
que se les diga qué hacer y el jefe ideal es un autócrata benévolo. 
 
- España, en comparación con el resto de los países europeos (a excepción de 
Portugal) es colectivista (debido a su puntuación en esta dimensión: 51). Sin 
embargo, en comparación con otras zonas del mundo se ve claramente 
individualista.  Esto ha hecho que los españoles se relacionen fácilmente con 
ciertas culturas no europeas, en comparación con otras culturas que pueden ser 
percibidos como agresivos y contundente.  
 
- Por otro lado, el trabajo en equipo es considerado como algo totalmente natural, 
los empleados tienden a trabajar de esta manera, sin necesidad de una fuerte 
motivación de gestión.  
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3.1.2. Contexto económico 
 
Para comenzar con el análisis económico se va a analizar el Producto Interior Bruto 
(PIB) de las diferentes zonas de interés, adjuntando un mapa que permite analizar estos 
datos de una manera visual.  
El Producto Interior Bruto (PIB) mide el valor monetario de la producción de bienes y 
servicios finales de un país durante un año. También se define como el conjunto de 
todos los bienes y servicios finales producidos en un país durante un año, y se utiliza 
habitualmente como medida del grado de bienestar de la población de un país. 
 
 
 
Figura 26. Mapa comparativo del pib de cada país (en miles de millones de $). Fuente: Index 
mundi. 
 
Por otro lado, es interesante observar también la variación que experimenta el PIB en 
un periodo de tiempo determinado. Para ello se han elaborado gráficos que comparan 
las tasas de crecimiento del producto interno bruto de los países que componen cada 
una de las zonas en las que dividimos el estudio anteriormente: África del Norte; África 
Subsahariana; América del Sur; América Central, el Caribe y México; Asia (Camboya) y 
España. Finalmente, se extraen unas conclusiones mediante la elaboración de un 
gráfico comparativo de todas las áreas.  
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África 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 27. Mapa representativo del crecimiento del PIB anual de países África del Norte (%). 
Fuente: Datos macro. 
 
 
 
Figura 28. Crecimiento PIB anual (%) de África del Norte. Fuente: elaboración propia a partir de 
los datos en la página web oficial de datos macro. 
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Figura 29. Crecimiento PIB anual (%) de África Subsahariana. Fuente: elaboración propia a 
partir de los datos en la página web oficial de datos macro. 
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América del Sur  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 30. Mapa representativo del PIB anual de países América del Sur. Fuente: obtenida de 
la página web oficial de datos macro. 
 
Figura 31. Crecimiento PIB anual (%) de  América del Sur. Elaboración propia a partir de los 
datos en la página web oficial de datos macro. 
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América Central, el Caribe y México.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 32. Mapa representativo del PIB anual de países América Central, el Caribe y México. 
Fuente: obtenida de la página web oficial de datos macro. 
 
 
Figura 33. Crecimiento PIB anual (%) de América Central, el Caribe y México. Elaboración 
propia a partir de los datos en la página web oficial de datos macro. 
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Camboya 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     
 
 
 
Figura 34. Mapa representativo del PIB anual de Asia. Fuente: obtenida de la página web oficial 
de datos macro. 
 
Se ha adjuntado el mapa completo de Asia, para que sea posible observar la 
comparativa de Camboya con el resto del continente, pero en Asia el estudio se centra 
en Camboya únicamente (señalada en el mapa). Camboya obtuvo en el 2016 un 
crecimiento del PIB del 7%. 
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España 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 35. Mapa representativo del PIB anual de Europa. Fuente: obtenida de la página web 
oficial de datos macro. 
 
Lo mismo ocurre en el caso de España. Se adjunta el total para que se observe la 
comparativa, pero este caso de estudio únicamente se centra en España (señalada en 
el mapa). España obtuvo en el 2016 un crecimiento del PIB del 3,2%. 
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Comparativa 
Se ha realizado una comparativa de las distintas zonas mediante el siguiente gráfico 
elaborado a partir de los datos del PIB en diferentes regiones que aporta el Banco 
Mundial en su página oficial.  
 
 
 
 
Figura 36. Crecimientos del PIB por región. Fuente: Banco Mundial 
  
- Como se puede observar en el gráfico, África Subsahariana ha sido una de las 
regiones de mayor crecimiento. Tal y como se señaló en el informe “The Africa 
investment report 2016” publicado por Financial Times supera el 25% en el 
margen de crecimiento en más de 24 sectores.  (Klasa, 2016). 
 
De acuerdo a los datos obtenidos del Banco Mundial este mismo año: 
 
África Subsahariana ha presentado un gran crecimiento. Sin embargo, ahora 
enfrenta condiciones muy desfavorables debido a las tendencias mundiales y 
algunos riesgos específicos. Posee un ingreso per cápita bajo debido al elevado 
crecimiento demográfico. Si bien existen diferencias entre los países, en 
particular entre las naciones ricas y las naciones pobres en recursos, en general 
el crecimiento de la región tiende a estar por debajo de los niveles previos a la 
crisis financiera. Al crecer a un ritmo más lento, resulta más difícil reducir la 
pobreza. En términos generales, en África el crecimiento contribuye menos a 
disminuir la pobreza que en otros lugares. 
 
Con el fin del súper ciclo de los productos básicos en todo el mundo, los precios 
del petróleo, el gas, los metales y los minerales cayeron considerablemente. La 
región de África, como un exportador neto de estos productos, se vio muy 
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afectada por la caída de los precios, lo cual impuso presiones sobre sus saldos 
fiscales y cuenta corriente. 
 
Por otra parte, el aumento sostenido de la violencia y los conflictos impulsan el 
aumento del desplazamiento forzado de las personas. Nuevas amenazas, como 
el tráfico de personas, la piratería y el extremismo religioso, son causa de una 
fragilidad persistente en vastas zonas del continente. Y aunque el ébola ha sido 
controlado en gran medida, el riesgo de que ocurra una pandemia sigue siendo 
alto. Las enseñanzas extraídas de la crisis del virus del Ébola muestran la 
importancia de forjar sistemas de salud robustos y fortalecer la vigilancia y la 
coordinación regional de las enfermedades. El impacto del cambio climático es 
otro riesgo que enfrenta la región. Y si bien África es el continente que genera 
menos emisiones de carbono, es el que más sufre los efectos del cambio 
climático, que se manifiestan en la forma de sequías, erosión costera e 
inundaciones.  
 
Esta vulnerabilidad a las crisis aumenta la incertidumbre, la que a su vez 
incrementa el costo de hacer negocios en África y dificulta el mejoramiento de la 
productividad y el crecimiento. Por consiguiente, es fundamental que se aborden 
estas fuentes de vulnerabilidad y se fortalezca la resiliencia para mantener tasas 
sólidas de crecimiento y preservar los avances logrados a la fecha en la 
reducción de la pobreza y el cumplimiento de los objetivos de desarrollo. Para 
continuar progresando en sus metas de desarrollo y lograr una transformación 
estructural, África debe capitalizar las considerables oportunidades de 
crecimiento. (Banco Mundial, 2017) 
 
 
- Así mismo, según datos obtenidos en el Banco Mundial se puede observar que 
la situación parece haber cambiado para la región de América Latina y el Caribe. 
Tras seis años de desaceleración, incluidos dos de recesión, está creciendo 
nuevamente. Sin embargo, los años de estancamiento económico frenaron los 
avances sociales; la región debe estimular la recuperación económica y hallar 
nuevos motores de crecimiento para reducir la pobreza y promover la 
prosperidad aún más. 
 
Los seis años de desaceleración tuvieron un impacto negativo en los puestos de 
trabajo y en el ingreso familiar: la desigualdad ya no está cayendo, el crecimiento 
de la clase media se ralentizó y prácticamente el 39% de los latinoamericanos 
sigue siendo vulnerable a una recaída en la pobreza, tal como indicaba el Banco 
del Mundo en su página oficial.  
 
La lista de tareas pendientes en la región incluye mayores tasas de inversión, 
ahorro y exportaciones así como potenciar el desarrollo del sector privado. Los 
países deben atacar sus desequilibrios externos y fiscales, fortalecer la 
integración económica regional para volverse más competitivos a nivel global y 
evitar sacrificar indebidamente la inversión durante el proceso de ajuste. (Banco 
Mundial, 2017) 
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- Camboya ha experimentado un gran crecimiento económico en la última década. 
El turismo, prendas de vestir, construcción, bienes raíces, y sectores de la 
agricultura representó la mayor parte del crecimiento. Alrededor de 600.000 
personas, la mayoría de los cuales son mujeres, están empleados en el sector 
de la confección y el calzado. Unos 500.000 camboyanos adicionales están 
empleados en el sector turístico, y otras 50.000 personas en la construcción. El 
turismo ha seguido creciendo rápidamente con la llegada de extranjeros superior 
a 2 millones de dólares por año desde 2007 y alcanzando alrededor de 4,5 
millones de visitantes en 2014. La minería también está atrayendo interés de los 
inversores y el gobierno ha promocionado oportunidades para la explotación de 
bauxita, oro, hierro y piedras preciosas. 
 
Camboya es uno de los países más pobres de Asia que se caracterizan por la 
ausencia de oportunidades de trabajo, la corrupción... Tal como se indica en el 
informe de desarrollo humano, a partir de 2012, aproximadamente 2,66 millones 
de personas viven con menos de $ 1.20 por día, y el 37% de los niños 
camboyanos menores de 5 años padecen de desnutrición crónica. Más de 50% 
de la población es de menos de 25 años de edad. La población carece de 
educación y habilidades productivas, particularmente en el campo empobrecido, 
que también carece de infraestructura básica. 
 
- Finalmente, cabe destacar una caída mundial del PIB en el 2008, tras la que 
según Ben Bernanke fue la peor crisis económica mundial. Esto se puede 
observar también en el gráfico, con la caída de todas las zonas representadas 
en el año 2009 aproximadamente.  
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3.1.3. Contexto político 
 
ÁFRICA  
 
La mayoría de los países africanos se tratan de democracias. Son políticas inestables y 
frágiles. En este análisis se hace un estudio de aquellos países en los que ha trabajado 
la UPM, los cuales se han nombrado con anterioridad. Todos ellos están caracterizados 
por una gran corrupción y terrorismo. 
En África del Norte hay una clara distinción entre Marruecos y Argelia: 
- Marruecos tiene una monarquía constitucional, con  una legislatura bicameral. El 
sistema es multipartidista con sufragio universal. 
- Argelia en cambio, posee una República constitucional con un gobierno 
democráticamente elegido. En Argelia, el ejército tiene gran influencia en la vida 
política.  
En cambio, en África Subsahariana (Burundi, Cabo Verde, Etiopía, Guinea Ecuatorial, 
Mauritania, República Democrática del Congo, Mozambique, Senegal y Tanzania): 
- Todos los países que engloban este estudio son repúblicas democráticas en las 
que están presentes tensiones políticas, grupos opositores al Gobierno así como 
violencia.  
“En general, la inconsistencia de las estructuras políticas, la mala organización del poder 
y la precaria ideología nacional son tres elevados factores de riesgo que están 
amenazando la existencia misma del Estado africano. Se da una clara falta de 
participación de las masas en la vida política. El partido dominante, a menudo único, es 
el centro de la vida política y el dirigente se sigue basando en exceso en poderes 
carismáticos. El subdesarrollo, el neocolonialismo económico y la falta de cuadros 
técnicos dificultan la gestión racional. “(Mgar, 2017). 
 
AMÉRICA DEL SUR  
 
“Tras su independencia, América del Sur sufrió en algunos de sus países diversos tipos 
de dictaduras, sin embargo a finales del Siglo XX la mayor parte del subcontinente logró 
hacerse de gobernantes elegidos democráticamente, aunque no en todas las 
circunstancias se han establecido instituciones duraderas.” (EcuRed, 2017) 
Argentina, Colombia, Perú, Brasil, Chile y Ecuador son repúblicas. El caso de Bolivia es 
diferente, ya que se trata de un estado Plurinacional.   
Tal como dice Guito Vergara en un informe sobre la corrupción en América Latina 
publicado en info sur, la corrupción se ha convertido en los últimos años, en una fuente 
de inestabilidad institucional en el territorio de América Latina. No hay país que se salve 
del oprobio de la corrupción. 
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AMÉRICA CENTRAL, EL CARIBE Y MÉXICO. 
 
El Salvador, Costa Rica, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panamá y México son los 
países que engloban nuestro estudio dentro de esta zona. Todos ellos son Repúblicas. 
Esta zona a lo largo de la historia ha estado caracterizada por una enorme corrupción 
que impide el crecimiento de estos países. “Dada la historia de Centroamérica, el camino 
para distribuir equitativamente el crecimiento económico esperado en 2016 y fortalecer 
los procesos democráticos y de participación ciudadana no pasa por el sistema político 
tradicional, sino por la maduración de los diversos movimientos sociales de la subregión 
aglutinados en torno a la indignación ciudadana generada por la corrupción e impunidad 
que afectan al istmo. De lo contrario, se corre el riesgo de no poder revertir el deterioro 
sociopolítico que sufre la subregión” (Galdámez, 2016). 
 
CAMBOYA 
 
Tal y como muestra el Curious Stats, Camboya es uno de los países más pobres de 
Asia, contando con uno de los PIB per cápita más bajos. Esta situación tiene que ver 
con su actual situación política. 
Camboya es formalmente una monarquía donde el papel del rey no es muy importante, 
“siendo  el Primer Ministro quien hace y deshace a su antojo desde 1997” (Vaivén, 2016). 
Destaca en cuanto a variables político-sociales la baja edad media y esperanza de vida 
del país así como la pervivencia de la corrupción en la política camboyana.  
 
ESPAÑA 
 
España es una monarquía constitucional basada en una democracia parlamentaria. 
El poder está muy descentralizado; las comunidades autónomas disponen de un alto 
nivel de autonomía legislativa, ejecutiva y fiscal. El Rey es el Jefe del Estado y el 
comandante en jefe del Ejército; su papel es principalmente simbólico y representativo. 
Tras unas elecciones legislativas, el líder del partido mayoritario o de la coalición 
mayoritaria es designado Presidente del Gobierno por el monarca y elegido por el 
Parlamento para un ejercicio de 4 años. 
El Presidente de cada Comunidad Autónoma pertenece al partido mayoritario o a la 
coalición mayoritaria que haya ganado las elecciones a los parlamentos autonómicos, 
que se celebran cada cuatro años. 
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3.1.4. Contexto social  
 
Para llevar a cabo el estudio de la sociedad de las distintas zonas se va a utilizar el 
Índice del Desarrollo Humano. El desarrollo humano tiene por objeto las libertades 
humanas de cada una de las vidas del rincón del planeta ahora y en el futuro. Sin 
embargo, en la práctica esto no es así.  
“Durante el último cuarto de siglo se ha observado un impresionante progreso en 
muchos ámbitos del desarrollo humano: la población es más longeva, hay más personas 
que salen de la pobreza extrema y menos que sufren malnutrición. El desarrollo humano 
ha enriquecido las vidas humanas, aunque lamentablemente no siempre en la misma 
medida, y lo que es aún peor, no todas las vías. “(Clark H,  2016) 
En el siguiente gráfico, tomado del Informe de Desarrollo Humano 2016, se muestran 
los obstáculos que no hacen posible el universalismo, y que tenemos que tratar de 
superar. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                  
 
                Figura 37. Fuente: Informe de Desarrollo Humano Sostenible 2016. 
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Se han elaborado tablas con los valores del Índice de Desarrollo Humano (IDH) de cada 
uno de los países de las zonas de estudio. 
 
 
África del norte  Índice de 
desarrollo 
humano  
Argelia  0,745 
Marruecos  0,647 
 
Tabla 1. Índice de Desarrollo Humano de África del Norte. Elaboración propia a partir de los 
datos en el Informe de Desarrollo Humano 2016. 
 
 
 
 
África 
subsahariana 
 
 
Índice de 
desarrollo 
humano 
Burundi 0,404 
Cabo verde 0,648 
Camerún 0,518 
Etiopía 0,448 
Guinea 
ecuatorial 
0,592 
Mauritania 0,513 
Mozambique 0,418 
Rep.    Dem. 
Congo 
0,435 
Senegal 0,494 
Tanzania 0,531 
 
Tabla 2. Índice de Desarrollo Humano de África Subsahariana. Elaboración propia a partir de 
los datos en el Informe de Desarrollo Humano 2016. 
 
Las casillas rellenadas con puntos suspensivos son datos que no aparecen en el Informe 
de Desarrollo Humano 2016. 
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América del sur Índice de 
desarrollo 
humano 
Argentina 0,827 
Bolivia 0,674 
Colombia 0,727 
Perú 0,740 
Brasil 0,754 
Chile 0,847 
Ecuador 0,739 
 
Tabla 3. Índice de Desarrollo Humano de América del Sur. Elaboración propia a partir de los  
datos en el Informe de Desarrollo Humano 2016. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 4. Índice de Desarrollo Humano de América Central, el Caribe y México. Elaboración 
propia a partir de los datos en el Informe de Desarrollo Humano 2016. 
  
 
 
 
 
 
Tabla 5. Índice de Desarrollo Humano de España. Elaboración propia a partir de los datos en el 
Informe de Desarrollo Humano 2016. 
 
 
 
 
AMÉRICA 
CENTRAL, EL 
CARIBE Y 
MÉXICO 
Índice de 
desarrollo 
humano 
Costa rica 0,776 
El salvador 0,680 
Guatemala 0,640 
Honduras 0,625 
Nicaragua 0,645 
Panamá 0,788 
  
Índice de 
desarrollo 
humano 
España 0,884 
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ASIA Índice de Desarrollo 
Humano 
Camboya 0,563 
 
 
 
 
Tabla 6. Índice de Desarrollo Humano de Camboya. Elaboración propia a partir de los datos en 
el Informe de Desarrollo Humano 2016. 
 
Los diferentes países a su vez se clasifican en países de muy alto desarrollo, de alto 
desarrollo, de medio desarrollo y de bajo desarrollo humano. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 38. Clasificación nivel de Desarrollo Humano por países. Fuente: Programa de 
Desarrollo de Naciones Unidas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Muy alto Desarrollo Humano 
Alto Desarrollo Humano               
Medio Desarrollo Humano           
Bajo Desarrollo Humano               
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3.2. Identificación de riesgos  
 
A través del estudio de los informes de evaluación de las convocatorias de proyectos de 
cooperación UPM entre los años 2005-2014, se ha podido extraer información sobre los 
proyectos realizados, así como algunas dificultades encontradas. Lamentablemente, 
esta información no ha sido suficiente, ya que la mayoría de los informes de evaluación 
carecían de información detallada. Por ello, se ha procedido a realizar las encuestas a 
los responsables de estos proyectos.  
Además mediante el análisis realizado en el apartado previo y estableciendo una 
división por zonas con características similares, ha surgido una lista de posibles riesgos. 
Según el Project Management Institute (PMI), un riesgo se entiende como un evento o 
condición incierta que en caso de ocurrir puede tener un impacto positivo o negativo 
sobre cualquiera de los objetivos del proyecto (tiempo, costo, alcance, recursos, 
satisfacción del cliente). En este trabajo se han analizado los riesgos asociados a las 
áreas geográficas que podrían tener un impacto negativo, proponiendo medidas 
correctoras que los minimizasen.  Solo siendo conscientes de las amenazas existentes 
en forma de riesgos, se pueden tomar medidas para tratar de evitar que estas amenazas 
se conviertan en desastres.  
Por ello, se ha establecido una lista de riesgos generales para todas las zonas, 
intuyendo que algunos serán más propios de una zona o de otra. La lista de riesgos es 
la siguiente: 
 
1. Los trabajadores o beneficiarios del proyecto no expresan su opinión a los 
ejecutores del proyecto.  
 
En ocasiones, hay falta de comunicación de los beneficiarios del proyecto con los 
ejecutores. Se han realizado investigaciones acerca de estos temas, analizando el papel 
que tienen las ONGs o los ejecutores del proyecto en el desarrollo de los mismos, en 
las que se determinan que no ha sido efectivo el proyecto. 
Una de estas investigaciones de la revista Internacional de Gestión Rural sobre las 
razones que llevan al fracaso de los proyectos en Camerún. En el artículo que publicaron 
al respecto, se determinó que los ejecutores del proyecto no escuchaban las 
aportaciones de los trabajadores locales, ni les permitían participar en los seminarios 
que se realizaban del seguimiento de las actividades. (Agheneza, 2009). 
Para evitar que se produzca, se requiere realizar una evaluación en todas las etapas del 
proceso teniendo en cuenta la opinión de todas las personas. Esto permitirá que las 
siguientes fases o etapas resuelvan los fallos o mejoren aspectos que se hayan 
detectado en dichas evaluaciones gracias al intercambio de información. 
Este riesgo espera encontrarse en todas las áreas, por caracterizarse todas ellas de una 
sociedad jerárquica en la que los subordinados esperan que un jefe les diga que hacer. 
Sin embargo, se espera que se produzca con una mayor importancia en África del Norte, 
ya que no solo se trata de una sociedad jerárquica, sino que poseen una cultura de 
moderación en la que las personas tienen la percepción de que sus acciones se ven 
limitadas por las normas sociales y sienten que entregarse a sí mismos es algo malo. 
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2. Falta de comunicación o entendimiento por no hablar el mismo idioma. 
 
Puede ocurrir que la falta de comunicación no sea por falta de escucharse o de 
intercambiar información, sino por falta de entendimiento. La gente de la zona en la que 
se pretende desarrollar el proyecto de cooperación a veces no habla ninguno de los 
idiomas que se manejan en el grupo de cooperación, los que normalmente suelen 
manejar el portugués, inglés, español y francés. 
Este riesgo se intuye que estará asociado a los proyectos realizados en el continente 
africano y en América del Sur. Tal como muestra la página oficial de África, en el 
continente africano se hablan más de 1000 lenguas y una gran cantidad de dialectos. A 
esto hay que agregar que el continente ha sido expuesto a las colonias de diversos 
países europeos, por ello no es extraño que en cada nación africana se hablen al menos 
tres lenguas. Entre los idiomas occidentales sobresalen el inglés, francés y portugués, 
el bantú y el árabe también lograron expandirse a lo largo de todo el continente. Existen 
lenguas como el Suajili y el yoruba que son habladas por una gran parte de la población, 
pero también existen poblaciones inferiores a los cien habitantes que hablan su propio 
dialecto. En estos casos es muy difícil la comunicación, ya que la gente de los poblados 
únicamente conoce estas lenguas, algunas de origen bereber, chadica y cuchistica, 
también pudiendo incluir el árabe en esta región.  (África, 2017). 
En América del Sur, el español y el portugués son los idiomas principales del 
subcontinente. El portugués se habla principalmente en Brasil, donde es el idioma oficial. 
El español es oficial en todos los países a excepción del ya mencionado Brasil y en las 
Guayanas. A pesar de esto, en la actualidad todavía se hablan más de 400 lenguas 
indígenas pertenecientes a multitud de familias. (Casi la mitad de ellas se hablan en 
Brasil). Se han reconocido más de 33 familias de tamaño grande o medio, y existe un 
número elevado de lenguas aisladas e incluso lenguas insuficientemente documentadas 
que no han podido ser clasificadas adecuadamente. Cabe preguntarse con anterioridad 
que lengua hablan los poblados a los que se va a dirigir el proyecto, para evitar el 
desconocimiento de su lengua. 
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3. Corrupción del Estado que se aprovecha de las ayudas inadecuadamente. Falta 
de implicación de los líderes locales. 
 
En el Seminario Internacional “El rol de las ONGs en la reducción de la pobreza y las 
políticas públicas” realizado en Santiago de Chile en noviembre de 2004, el participante 
Raúl Urzúa señaló que la relación ONG-Estado puede situarse en un continuo que va 
desde la ausencia de relación o contacto (Acción Comunitaria de Brasil, hasta 
desarrollar una función de apoyo permanente para el Estado (PRISMA de Perú).  
En el documento de Políticas de la Organización de las Naciones Unidas para la 
Educación, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) se establece que el grupo de cooperación 
o la ONG en cierta manera, puede ser una intermediaria de la comunidad o del 
movimiento social y el Estado, para exigir una política pública. Sin embargo, esto es muy 
difícil ya que existe una gran desconfianza por la corrupción que existiría en el Estado. 
Hay que tratar de evitar la ausencia de relación, ya que en ese caso se estaría hablando 
de un contacto mínimo con el Estado, incluyendo aquellas que tienen una distancia y 
desconfianza hacia el gobierno y un temor a la corrupción que afecta a la relación.  
Este riesgo espera ser obtenido en África del Norte, África Subsahariana, Camboya, 
América del Sur y América Central, México y el Caribe. Es decir, en todas las áreas de 
estudio, excepto en España. Las razones son que tras el estudio del contexto político 
llevado a cabo anteriormente, todas las zonas se caracterizaban por una enorme 
corrupción que impedía el crecimiento de los países.  
 
4. Inestabilidad política (conflictos bélicos, cambios de gobierno,...). Revueltas 
sociales (huelgas, protestas,…) 
 
Durante la realización de los proyectos, se han producido en algunos países 
inestabilidades políticas que han llevado a cambios de gobierno. Uno de los casos 
conocidos que sufrieron esto fue en Guinea Ecuatorial, durante el proyecto de análisis 
de vacíos y selección e identificación de áreas prioritarias de conservación marina 
dirigido por Antonio García Abril, como ha determinado el representante en el informe 
de evaluación del proyecto. 
Asimismo, en países como Perú son muy comunes problemas de orden social (huelgas, 
acciones violentas de protesta como loqueo de carreteras y cierre de puertos) que 
pueden llevar a ciertas dificultades en el desarrollo de las actividades. 
Las inestabilidades políticas, así como los cambios debidos a la reglamentación del país 
conllevan retrasos en el proyecto, por lo que es un riesgo a detectar muy importante. 
La inestabilidad política está presente en todas las áreas de estudio, por lo que este 
riesgo se espera encontrar en todas las áreas. 
Las revueltas sociales son más continuas en África Subsahariana y en América Central, 
el Caribe y México, por lo que se espera obtener valores aún más altos en estas zonas 
en este riesgo.  
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5. Desastres naturales y climatología adversa (terremotos, tsunamis, ciclones, 
tifones, lluvias, torrenciales, sequías….) 
 
La falta de previsión de desastres naturales y del clima, puede retrasar los tiempos del 
proyecto, así como destrozar algunos de los progresos que se habían conseguido. 
En el caso de África del Norte existe la posibilidad de intensos terremotos en las áreas 
montañosas, así como aludes de lodo. Además la zona posee una actividad sísmica 
moderada y lluvias abundantes. 
África Subsahariana se caracteriza por épocas de grandes sequías y desertificación. En 
esta zona existen situaciones de emergencia: tormentas tropicales, inundaciones 
repentinas. Algunas de las consecuencias de estos fenómenos son la destrucción de 
recursos naturales esenciales que no garantizan una seguridad alimentaria. 
En América del Sur existe una gran amplitud de latitudes en el continente, que tienen 
como consecuencia una gran variedad de climas: la humedad cálida de la Selva 
Amazónica, el frío seco de la Patagonia, la aridez del Desierto de Atacama, los vientos 
de la Tierra del Fuego. Además las inundaciones son frecuentes en todos los países y 
el fenómeno del Niño-Oscilación Sur (ENOS) también tiene consecuencias importantes 
sobre todo para Argentina, Bolivia, Ecuador y Perú, cuyas temperaturas extremas y 
sequías son cada vez más marcadas y frecuentes. Por otro lado Colombia está expuesta 
a huracanes; y terremotos y tsunamis han afectado sobre todo a la vertiente occidental 
del continente 
En América Central, el Caribe y México existe una baja amplitud térmica, temperaturas 
medias anuales elevadas y precipitaciones abundantes todo el año. Los huracanes son 
el desastre natural más devastador en la región del Caribe, así como en México y en 
América Central son los terremotos. 
Camboya se caracteriza por fenómenos meteorológicos como  los ciclones y tifones, así 
como las inundaciones. 
 
6. Conflictos entre grupos de interés o con las indefiniciones del proyecto.  
 
Algunas sociedades se dividen en etnias a las que pertenecen y guardan un respeto 
completo. Como vimos en el análisis cultural estas sociedades son llamadas 
colectivistas. En ella las personas tratan de cuidar de sí mismos y de sus familiares 
directos.  
Por esta razón, si no se definen bien quienes son los beneficiarios, es decir, a quien 
está dirigido el proyecto que se va a realizar, puede haber conflictos entre los grupos de 
interés. 
Se espera que este riesgo sea importante en África Subsahariana; África del Norte; 
América del Sur; y América Central, el Caribe y México; ya que todas son sociedades 
colectivistas. Los países en los que mayor riesgo hay son Colombia y Ecuador, que 
destacan por estar entre los países más colectivistas del mundo, caracterizándose por 
tener mucha lealtad y evitar el conflicto. En estos países los percibidos como extraños 
se excluyen muy rápidamente. 
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7. Falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores locales 
 
La baja orientación a largo plazo por la que se caracterizan la mayoría de estas zonas, 
hace que los beneficiarios del proyecto tengan un enfoque en el logro de resultados 
rápidos. Esto puede traer problemas al no ver resultados a corto plazo. 
Es un riesgo que se espera obtener en África del Norte; África Subsahariana; en todos 
los países en los que se desarrollan proyectos en América del Sur excepto Brasil; y en 
América Central, el Caribe y México. Todas estas zonas tienen una baja orientación a 
largo plazo y se tratan de una cultura normativa, por lo que tienen un enfoque en el logro 
de resultados rápidos y tratan de vivir al día. Brasil es la excepción dentro del área de 
América del Sur, ya que tiene valores más altos en el estudio de Geert Hofstede en la 
orientación a largo plazo.  
 
8. Falta de formación por parte de los trabajadores locales o de los trabajadores 
enviados por los ejecutores del proyecto. 
 
En ocasiones los trabajadores locales no han recibido la educación necesaria para 
poder realizar con éxito actividades que se les plantean. Esto es un hecho que hay que 
tener en cuenta para las actividades que se programen, así como la determinación de 
quienes serán los ejecutores de las mismas. 
Pero además, no es solo la formación de los trabajadores locales la que hay que tener 
en cuenta, sino también la de los trabajadores enviados por los ejecutores del proyecto. 
En una investigación de la revista Internacional de Gestión Rural sobre las razones que 
llevan al fracaso de los proyectos en Camerún, ya nombrada anteriormente, se trata el 
desconocimiento de los mismos ejecutores del proyecto. (Agheneza, 2009) 
Tras realizar encuestas a los representantes de la población a la que se pretende ayudar 
y a los diferentes grupos de trabajo, se determinaron una serie de fallos importantes 
cometidos. Entre estos fallos destacan la falta de habilidad o enseñanzas previas a los 
agentes ejecutores enviados por el gobierno o por las ONG s; inhabilidad para detectar 
las necesidades reales de la población a la que se dirigen; poca disposición por parte 
de los directores del proyecto de aprovechar el conocimiento de la población indígena; 
los participantes no son conscientes de los objetivos que se quieren conseguir; mala 
administración; y la ejecución de algunos proyectos como un negocio. 
Por tanto, dado que es un riesgo que se comete en grupos de cooperación o en ONGs 
como bien relatan investigaciones, se debe abordar en este estudio para confirmar si se 
ha producido en los proyectos realizados en la UPM, o para evitar que se cometan en 
el futuro. 
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9. Escasez de mano de obra local joven.  
Las principales causas de escasez de mano de obra local se deben a las migraciones 
de la población joven y a las limitaciones de salud del personal local implicado con el 
proyecto.  
En los siguiente gráficos obtenidos de las Naciones Unidas a través de la migración 
mundial en cifras se muestran la edad media de los migrantes internacionales, así como 
la cantidad de personas que dejaron su país en el 2013.  
 
 
Figura 39. Edad media de los migrantes internacionales (`2013). Fuente: Naciones Unidas 
(2013) 
 
 
 
Figura 40. Población de migrantes internacionales (en millones). Fuente: Naciones Unidas 
(2013) 
 
Se puede observar la edad de media a la que migra la población. África destaca por su 
temprana edad, y como consecuencia este riesgo se intuye que se verá afectado 
principalmente en esta zona por la escasa mano de obra joven que hay para la 
realización de actividades.  
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Además existe un porcentaje elevado de migrantes muy cualificados que se van de sus 
países de origen. Esto se ve reflejado en el siguiente mapa tomado del documento de 
la migración mundial en cifras por las Naciones Unidas.  
 
 
  
Figura 41. Tasas de emigración de personas muy cualificadas a países de la Organización para 
la cooperación y el desarrollo económico (OCDE) 2010-2011. Fuente: Programa de Desarrollo 
de las Naciones Unidas. (2014) 
En Asia se obtienen valores muy altos en el número de migraciones de la tabla anterior, 
por lo que se esperaría obtener que en Camboya este riesgo se produjese, pero sin 
embargo en el mapa adjuntado, podemos observar como Camboya está en azul claro 
con los valores más bajos de tasas de emigración de personas cualificadas. Por ello 
este riesgo no espera ser crítico en Camboya, y no obstante, sí lo espera ser en África 
del Norte y Subsahariana, ya que son zonas que se encuentran en colores azules 
oscuros con tasas altas en emigración de población cualificada.  
Por otra parte, la falta de personas jóvenes para la realización de la mano de obra 
también se debe en muchas ocasiones a su bajo estado de salud. Es una evidencia que 
cada vez hay más pacientes con estas enfermedades crónicas, el problema es que no 
hay datos específicos ni análisis que lo amparen a nivel estatal.  
EL MUNDO determina en uno de sus artículos que en un encuentro en Kibera con Kelly 
Khabala, doctor en la clínica de Médicos Sin Fronteras (MSF) en el suburbio más grande 
de África Oriental, Khabala contaba la deficiencia en el acceso a la sanidad que tiene la 
mayor parte de la población: "La mayor parte de la gente que tiene enfermedades 
crónicas no puede tratarlas ya que no tienen ingresos suficientes y tienen que pagar al 
gobierno una tasa por ser atendidos en sus hospitales". (2016) 
Pero África no es la única zona que se enfrenta a desafíos enormes debido a viejas 
enfermedades. América Latina y el Caribe comenzaron el nuevo siglo mostrando 
mejoras en varios indicadores de salud, tales como la esperanza de vida, la 
sobrevivencia infantil y la frecuencia de enfermedades infecciosas. Sin embargo, es un 
problema que aún persiste para una gran parte de la población y que está condicionada 
>del 5% 
         Del 5% al 10%  
         Del 10% al 20%        
          >del 20%                           
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por otros factores determinantes como las relaciones sociales, el estatus económico y 
educacional… 
César Chelala en un artículo sobre los desafíos de salud en América Latina (2016) 
recalca que 125 millones de personas no tienen acceso a los servicios de salud en 
América Latina y que la desnutrición infantil continúa siendo una causa importante de 
mortalidad y enfermedad en los sectores más pobres.  
Toda esta información relata que este es un problema con el que hay que lidiar y que 
hay que tener en cuenta en los proyectos realizados en estas zonas. Presuponer con la 
ayuda de la población local para mano de obra puede ser un error en algunos poblados.  
 
10. Problemas de suministro eléctrico o de conexión a internet. 
 
“América Latina requiere más energía” es el titular de una noticia publicada en el 
periódico El País. La región necesita de una inversión multimillonaria para satisfacer su 
demanda de electricidad ante el incremento demográfico y el potencial crecimiento 
económico.  
Este riesgo es muy importante, puesto que problemas de suministro eléctrico o de 
conexión a internet pueden llevar a complicaciones en la interacción con entidades 
externas e internas. Según muestra El País en su periódico, el miembro del World 
Energy Council (WEC), Karl Rose, dice: “La región seguirá lidiando con muchos 
problemas de abastecimiento de electricidad si no se realizan acciones concretas para 
integrar los mercados. La interconexión eléctrica, argumenta Cosgrove-Davies. M, del 
Banco Mundial, puede ser la clave para paliar la demanda futura.  
Asimismo, África tiene una falta de acceso a la electricidad. En una investigación 
realizada por Afrobarometer, una red de investigación panafricana, se ha determinado 
como de seria es la crisis energética de África. En este informe publicado por Iberdrola 
se informa que el 96% de la población urbana tiene acceso a la red eléctrica, mientras 
que en la población rural es de solo 45%. Esta brecha urbana-rural varía dependiendo 
de los países. La mayoría de los países del norte de África y de los países isleños han 
alcanzado un buen ratio de acceso. Pero muchos países sólo han extendido su red 
eléctrica a un tercio o menos del país. Entre estos, destacan Burundi (17% de acceso a 
la red), Burkina Faso (25%), Sierra Leona (29%), Níger (30%), Guinea (31%), Liberia 
(31%) y Mali (32%). 
El Este y Oeste de África se queda detrás de otras regiones en cuanto a extender su 
red eléctrica. En algunas zonas, hay cobertura de red pero la población no puede 
conectarse. Pero ni siquiera el ser conectado asegura la provisión de electricidad, ya 
que esta es intermitente. En Sudáfrica el 14% de las personas con acceso entrevistadas 
sugieren que la conexión no funciona nunca o casi nunca. 
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11.  Dificultades en el transporte (bloqueo o mal estado carreteras, puertos, 
problemas de aduana…) 
Esta es una dificultad está presente en la actualidad tanto en África Subsahariana, como 
en ciudades asiáticas o latinoamericanas, tal y como muestra una investigación sobre 
el transporte urbano no convencional publicada en la Revista VIAL y llevada a cabo por: 
Lourdes Diaz Olvera, Didier Plat, Pascal Pochet y Maïdadi Sahabana (2011): “El 
crecimiento de las ciudades del África Subsahariana, como muchas ciudades asiáticas 
o latinoamericanas, se manifiesta principalmente por la extensión de las superficies 
urbanas hacia las periferias de hábitat espontáneo. Sin infraestructuras y servicios 
básicos en estas áreas, los habitantes también se ven confrontados a las dificultades 
para viajar hacia los otros barrios. La red vial es reducida y en mal estado, las calzadas 
asfaltadas son pocas y se encuentran principalmente en el centro y en los principales 
corredores centro/periferia “. 
A su vez, es un desafío el problema de las aduanas: “Las aduanas son un problema 
central para la Unión Africana y otros organismos regionales. La media de estancia en 
la aduana de una mercancía es de 12 días, lo cual incrementa los costes enormemente, 
y para los productos perecederos es una tremenda amenaza. No obstante, la conclusión 
de los ponentes fue que si África promedia un 5% de crecimiento con sólo un 13% de 
intra-comercio, a medida que se consiga reducir las barreras comerciales, las 
economías nacionales y regionales pueden dar un gran salto adelante. El Banco Mundial 
ha realizado abundantes informes sobre ello, el último de los cuales remarca el enorme 
potencial que supone para los operadores africanos el libre tránsito de mercancías” 
publicó Coca. J 
 
12.  Variaciones en el coste total del proyecto por fluctuaciones en la moneda 
En un proyecto se plantea el presupuesto antes de llevarlo a cabo. Las ayudas recibidas 
son en relación a este presupuesto determinado. Debido a las múltiples fluctuaciones 
en la moneda en América del Sur, El Caribe, México, así como en África, los costes 
totales del proyecto al final no coinciden con lo previsto, pudiendo ser esta variación 
negativa o positiva. 
Este es un problema que ya se detectó en un proyecto de construcción llevado a cabo 
en Perú que trataba de mejorar y adecuar el ambiente urbano en el Barrio de La Balanza, 
Distrito de Comas, Lima. En el informe de evaluación se declaró que debido al cambio 
del dólar, que fue fluctuando en el proceso, no se cumplió con los costes previstos. El 
coste de mano de obra a su vez fue más alto de lo esperado por la subida de los salarios 
y por una mayor complejidad de la esperada. 
 
13. Escepticismo ante el proyecto por la contraparte. 
El Índice de Control de la incertidumbre es muy alto en las zonas de América del Sur, 
América Central, El Caribe y México. En estas culturas hay una necesidad emocional 
de reglas. El tiempo es dinero, la gente tiene una necesidad interior de estar ocupado, 
trabajando duro. La precisión y la puntualidad son la norma, la innovación puede ser 
resistida y la seguridad es un elemento importante en la motivación individual. 
Esto puede llevar a una falta de confianza o de incredulidad por parte de los beneficiarios 
del proyecto hacia los grupos de cooperación que llevan a cabo el mismo.  
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3.3. Consulta con los responsables de los grupos de cooperación 
 
Una vez determinada la lista de riesgos generales, se ha realizado un cuestionario para 
los responsables de cada proyecto, en el que informen cuáles de ellos encontraron en 
la realización del proyecto y con qué impacto y frecuencia.  
De esta manera podremos determinar los riesgos asociados a cada zona de estudio 
para tratar de prevenirlos en la realización de cualquier proyecto en dicha área 
determinada. Para prevenirlos, se aplicarán medidas para evitar que el proyecto no 
cumpla con sus objetivos iniciales. 
El cuestionario consta de seis preguntas. En la primera pregunta, la cual es de 
información general personal, el responsable debe facilitarnos su nombre, sexo, número 
de proyectos de cooperación en los que ha colaborado y número de proyectos de 
cooperación que ha dirigido. A continuación el responsable selecciona el proyecto que 
dirigió de un menú desplegable en el que se incluyen los 156 proyectos junto con el 
nombre de su responsable, llevados a cabo por la Universidad Politécnica de Madrid. 
Sobre dicho proyecto estarán referidas el resto de preguntas: si existió un análisis previo 
de riesgos, duración del proyecto, el área geográfica en la que se desarrolló y por último 
se evalúa el impacto y la frecuencia de una lista de riesgos para esa área determinada.  
El cuestionario se puede ver con todo detalle en el anexo 1.  
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3.4. Análisis de resultados  
 
Este apartado se va a centrar primero en el análisis de los encuestados. A continuación 
se estudia si hubo un análisis previo de riesgos en cada proyecto y por último se analizan 
los riesgos en cada área geográfica a partir de las respuestas en el cuestionario.  
 
3.4.1. Análisis de los encuestados   
 
El análisis se realizará sobre los resultados obtenidos en el cuestionario.  
Como ya se nombró anteriormente, hay un total de 156 proyectos de cooperación 
financiados por la UPM entre el 2005 y 2014. Muchos de los responsables han llevado 
más de un proyecto, por lo que hay un total de 112 responsables de los proyectos 
financiados por la UPM que abarcan nuestro estudio. De estos 112 responsables, tres 
fallecieron y 22 no pertenecen actualmente a la UPM. Con estos últimos se ha intentado 
contactar a través de los coordinadores de sus grupos de cooperación o a través de 
ONGs a las que actualmente pertenecen, solo pudiendo finalmente contactar con 10 de 
estos 22.  
A pesar de contactar con 87 responsables, la alta ocupación de muchos de ellos, no ha 
permitido responder a la encuesta que se preparó. Es por ello que el análisis del estudio 
finalmente se ha realizado sobre un total de 40 respuestas.  
En el siguiente gráfico se muestra la cantidad de respuestas obtenidas en cada una de 
las áreas:  
 
Figura 42. Número de respuestas obtenidas en cada área. Fuente: elaboración propia a través 
de las respuestas en el cuestionario. 
 
Como se muestra en el gráfico, América del Sur es la zona con más respuestas, seguida 
por África Subsahariana y América Central. El caso de África del Norte, España y Asia, 
no se analizará completamente, puesto que no se cuentan con datos suficientes para 
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realizar un estudio válido. Únicamente se representará la información de la única 
respuesta obtenida en el caso de España y África del Norte.  
Además, la información obtenida a través de las encuestas muestra el porcentaje de 
hombres y mujeres dirigen proyectos de cooperación.  
De los datos obtenidos, un 42% de las personas que dirigen proyectos de cooperación 
son mujeres y un 58 % son hombres.  
 
 
Figura 43. Hombres y mujeres que dirigen los proyectos. Elaboración propia a partir de los 
datos obtenidos de los cuestionarios. 
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67                                                                                                                             Claudia Perea Díaz 
                                                                                                                                          
3.4.2. Evaluación previa de riesgos 
 
Es importante para el análisis también determinar si ha sido influyente realizar una 
evaluación previa de los riesgos.  
 
 
Figura 44. Evaluación previa de riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
 
El 66% de los proyectos no contaron con una evaluación previa de riesgos. Esto pudo 
ser un factor influyente a la hora de afrontar los riesgos o incluso de prevenirlos, dado 
que si se hubiese tenido un conocimiento precedente de los mismos, se hubieran podido 
tomar medidas correctoras que los minimizasen. 
Para próximos trabajos se recomienda apoyarse en evaluaciones de riesgos previas. 
Con este trabajo se pretende contribuir al apoyo de estos análisis previos con un check-
list de riesgos para estas zonas geográficas, que sería actualizable de acuerdo al 
contexto determinado de cada proyecto.  
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3.4.3. Análisis de riesgos  
 
En esta fase, se va a estudiar la información obtenida en los cuestionarios,  
relacionándolo con todo el previo estudio. Para ello se va a emplear la herramienta de 
control y gestión denominada matriz de riesgo, así como gráficos de barras que 
comparan la frecuencia e impacto asociados a los riesgos.  
Una efectiva matriz de riesgo permite hacer comparaciones objetivas entre proyectos, 
áreas, productos, procesos o actividades. Se elabora una matriz de riesgo que 
constituye un soporte conceptual y funcional de un efectivo Sistema Integral de Gestión 
de Riesgo.  
 
 
 
Figura 45.  Matriz de riesgo. Fuente: iProfesional. 
 
 
 
 
 
69                                                                                                                             Claudia Perea Díaz 
                                                                                                                                          
3.4.3.1. África del Norte 
 
La única respuesta obtenida se muestra en la siguiente gráfica a través de su 
frecuencia, impacto e importancia.  
 
 
Figura 46. Frecuencia de cada riesgo según la única respuesta obtenida en África del 
Norte. Fuente: elaboración propia a partir del cuestionario 
 
 
Figura 47. Impacto de cada riesgo según la única respuesta obtenida en África del 
Norte. Fuente: elaboración propia a partir del cuestionario. 
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Figura 48. Importancia de cada riesgo según la única respuesta obtenida en África del 
Norte. Fuente: elaboración propia a partir del cuestionario. 
 
Según esta única respuesta obtenida el riesgo 7: falta de orientación a largo plazo de 
los beneficiarios y trabajadores locales es el de mayor importancia, que cuenta con un 
valor de 6 sobre 25.  
Seguidamente, los segundos más importante serían el riesgo 8: falta de formación por 
parte de los trabajadores locales o de los trabajadores enviados por los ejecutores del 
proyecto; y el riesgo 2: falta de comunicación o entendimiento por no hablar el mismo 
idioma; ambos con una puntuación de 4 sobre 25. 
El resto de riesgos según esta respuesta no se produjeron ni tuvieron ningún impacto, 
por lo que su importancia es 1, que es el valor mínimo. 
El estudio completo de esta área se ha querido mostrar a modo informativo pero no 
resulta concluyente por insuficiencia de datos. 
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3.4.1.2. África Subsahariana 
 
Se obtuvieron 9 respuestas en esta área por lo que el análisis trata de un total de 9 
proyectos. Para comenzar el estudio, se estudia profundamente cada riesgo por 
separado y se representa una comparativa de todas las respuestas sobre cada riesgo, 
obteniendo después un resultado final que es la media de cada uno de ellos. 
Estos gráficos finalmente servirán para extraer gráficos comparativos con las medias de 
cada respuesta sobre cada riesgo. 
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Figura 49. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo. Fuente: elaboración propia. 
Figura 50. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 1. Fuente: elaboración propia. 
 
Figura 51. Frecuencia e impacto de cada 
respuesta del riesgo 2. Fuente: elaboración 
propia. 
Figura 52. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 2. Fuente: elaboración propia. 
Figura 53. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 3. Fuente: elaboración propia. Figura 54. Media de las frecuencias, impacto e importancia del riesgo 3: Fuente: elaboración propia. 
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Figura 55. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 4. Fuente: elaboración propia. 
Figura 56. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 4. Fuente: elaboración propia. 
Figura 57. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 5. Fuente: elaboración propia. 
Figura 58. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 5. Fuente: elaboración propia. 
Figura 59. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 6. Fuente: elaboración propia. 
Figura 60. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 6. Fuente: elaboración propia. 
Figura 61. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 7. Fuente: elaboración propia. 
Figura 62. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 7. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 63. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 8. Fuente: elaboración propia. 
Figura 64. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 8. Fuente: elaboración propia. 
Figura 65. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 9. Fuente: elaboración propia. 
Figura 66. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 9. Fuente: elaboración propia. 
Figura 67. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 10: Fuente: elaboración propia. 
Figura 68. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 10. Fuente: elaboración propia. 
Figura 69. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 11. Fuente: elaboración propia. 
Figura 70. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 11. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 71. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 12. Fuente: elaboración propia. 
Figura 72.  Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 12. Fuente: elaboración propia. 
Figura 73. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 13. Fuente: elaboración propia. 
Figura 74. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 13. Fuente: elaboración propia. 
1 7 13 19 25
importancia
impacto
frecuencia
FRECUENCIA/ IMPACTO/ IMPORTANCIA
M
ED
IA
 D
E 
LA
S 
R
ES
P
U
ES
TA
S 
O
B
TE
N
ID
A
S 
EN
 Á
FR
IC
A
 
SU
B
SA
H
A
R
IA
N
A
75                                                                                                                             Claudia Perea Díaz 
                                                                                                                                          
El siguiente paso ha sido recopilar los datos de las gráficas expuestas, y organizarlas 
en un nuevo gráfico a modo de comparación según la frecuencia, impacto e importancia 
independientemente. 
Esto permite visualizar mejor que riesgos son los más frecuentes, que riesgos son los 
de mayor impacto, y que riesgos son los de mayor importancia.  
 
 
Figura 75. Comparativa de las frecuencias de cada riesgo en áfrica subsahariana. Elaboración 
propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
 
En esta escala de valoración del 1 al 5, son riesgos de altas frecuencias aquellos que 
muestran valores iguales o mayores a 3. Los riesgos de mayor frecuencia que se 
obtienen en África Subsahariana a través de la gráfica se muestran en la siguiente lista 
por orden de mayor a menor y con su valor de frecuencia entre paréntesis son:  
 
- R7: Falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores locales. 
(3,6) 
 
- R8: Falta de formación por parte de los trabajadores locales o de los trabajadores 
enviados por los ejecutores del proyecto. (3,4) 
 
- R10: Problemas de suministro eléctrico o de conexión a Internet (3,3) 
 
- R2: Falta de comunicación o entendimiento por no hablar el mismo idioma (3,3) 
 
- R11: Dificultades en el transporte (bloqueo o mal estado carreteras, puertos…) 
(3). 
 
2,9
3,3
2,4
2,5
1,6
2,8
3,6
3,4
2,9
3,3
3
1,8
2,3
1 2 3 4 5
1
FRECUENCIAS
R
IE
SG
O
S
R13 R12 R11 R10 R9 R8 R7 R6 R5 R4 R3 R2 R1
76                                                            Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales (UPM) 
 
 
Figura 76. Comparativa de los impactos de cada riesgo en áfrica subsahariana. Elaboración 
propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
 
En esta escala de valoración del 1 al 5, son riesgos de gran impacto aquellos que 
muestran valores iguales o mayores a 3. Los riesgos de mayor impacto que se obtienen 
en África Subsahariana a través de la gráfica se muestran en la siguiente lista por orden 
de mayor a menor y con su valor de impacto entre paréntesis: 
 
- R2: Falta de comunicación o entendimiento por no hablar el mismo idioma. (3,7) 
 
- R1: Los trabajadores o los beneficiarios del proyecto no expresan su opinión a 
los ejecutores del proyecto. (3,6) 
 
- R8: Falta de formación por parte de los trabajadores locales o de los 
trabajadores enviados por los ejecutores del proyecto. (3,5) 
 
- R7: Falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores 
locales. (3,2) 
 
- R6: Conflictos entre grupos de interés o con las indefiniciones del proyecto. 
(3,1) 
 
- R10: Problemas de suministro eléctrico o de conexión a Internet. (3,1) 
 
- R3: corrupción del Estado que se aprovecha de las ayudas inadecuadamente. 
Falta de implicación de los líderes locales. (3) 
 
- R13: Escepticismo ante el proyecto por la contraparte.  (3) 
 
De todos los riesgos, hay que prestar mayor importancia a los más frecuentes y de 
mayor impacto simultáneamente, ya que serán los de consecuencias más severas.  
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En este caso, los riesgos R2, R8, R7, R10 y R1 son los más importantes ya que son los 
que están dentro de ambas clasificaciones. En el siguiente gráfico se visualiza mejor a 
que riesgos se debe atribuir mayor atención. 
 
 
Figura 77. Comparativa de importancias de cada riesgo en África Subsahariana. Elaboración 
propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
 
Los riesgos de mayor importancia o riesgos críticos son aquellos que tienen una 
importancia mayor a 11 puntos en la escala de valoración de 1 a 25 puntos. A 
continuación se muestra la lista de los riesgos críticos con el valor de su importancia 
entre paréntesis 
 
- R2: Falta de comunicación o entendimiento por no hablar el mismo idioma.  
(13,3) 
 
- R8: Falta de formación por parte de los trabajadores locales o de los trabajadores 
enviados por los ejecutores del proyecto.  (13) 
 
- R7: Falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores locales. 
(12,3) 
 
- R10: Problemas de suministro eléctrico o de conexión a Internet (11,6) 
 
- R1: Los trabajadores o los beneficiarios del proyecto no expresan su opinión a 
los ejecutores del proyecto.  (11,4). 
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Finalmente se representa la misma información anterior de una forma más visual en la 
matriz de riesgos en África Subsahariana. Como se comentó anteriormente, esta matriz 
nos clasifica los riesgos según su importancia, dejando en la esquina superior derecha 
los riesgos de mayor importancia o críticos, en el centro los de rango medio y en la 
esquina inferior izquierda los de menor importancia. 
 
 
Figura 78. Matriz de riesgos de África Subsahariana. Elaboración propia a partir de los datos 
obtenidos de los cuestionarios. 
 
Para abreviar se ha representado en la leyenda cada riesgo con una R seguida del 
número del riesgo que se trata que siguen el orden expuesto en el apartado 3.2.Posibles 
riesgos, así como el seguido también en el cuestionario enviado a los representantes de 
cada proyecto.  
Siguiendo la matriz adjuntada anteriormente en la figura 42, aquellos riesgos que se 
encuentren dentro de la zona roja o muy próxima a ella son críticos o de alta importancia. 
Esto significa que estos son los riesgos a los que hay que prestar especial atención, 
tratando de prevenir que ocurran y aportando medidas correctoras para ello. Los que 
estén en la diagonal amarilla son riesgos que a pesar de no ser tan importantes como 
los anteriores, tampoco se pueden dejar de lado, puesto que sí tienen influencia en la 
ejecución del proyecto al ser de media importancia. Por último, aquellos que se 
encuentran en la zona inferior izquierda verde son riesgos de baja importancia que no 
influirán demasiado en la ejecución del proyecto.  
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La información que se puede observar en la matriz de riesgos de África Subsahariana 
se recopila en la siguiente tabla:  
GRADO  
IMPORTANCIA 
RIESGOS DE ÁFRICA SUBSAHARIANA VALOR 
 
 
 
 
 
 
 
 
IMPORTANCIA 
CRÍTICA 
 
 
R2: Falta de comunicación o entendimiento 
por no hablar el mismo idioma.   
 
R8: Falta de formación por parte de los 
trabajadores locales o de los trabajadores 
enviados por los ejecutores del proyecto.   
 
R7: Falta de orientación a largo plazo de los 
beneficiarios y trabajadores locales. 
 
R10: Problemas de suministro eléctrico o de 
conexión a Internet 
 
R1: Los trabajadores o los beneficiarios del 
proyecto no expresan su opinión a los 
ejecutores del proyecto. 
 
 
13,3 
 
 
13 
 
 
 
12,3 
 
 
11,6 
 
 
11,4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
IMPORTANCIA 
MEDIA 
 
 
R6: Conflictos entre grupos de interés o con 
las indefiniciones del proyecto. 
 
R11: Dificultades en el transporte (bloqueo o 
mal estado carreteras, puertos…) 
 
R9: Escasez de mano de obra local 
 
R3: Corrupción del Estado que se aprovecha 
de las ayudas inadecuadamente. Falta de 
implicación de los líderes locales. 
 
 
R13: Escepticismo ante el proyecto por la 
contraparte 
 
R4: Inestabilidad política (conflictos bélicos, 
cambios de gobierno...). Revueltas sociales 
(huelgas, protestas...) 
 
 
 
9,8 
 
 
9,8 
 
 
9,2 
 
 
8,3 
 
 
 
7,9 
 
 
7,1 
 
 
 
 
 
 
 
IMPORTANCIA 
BAJA 
 
R5: Desastres naturales, climatología 
adversa (terremotos, tsunamis, ciclones, 
tifones, lluvias torrenciales, sequías….). 
 
R12: Variaciones en el coste total del 
proyecto por fluctuaciones en la moneda 
 
 
5,1 
 
 
 
 
4,9 
Tabla 7. Grado de importancia de riesgos de África Subsahariana. Fuente: elaboración propia.   
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3.4.1.3. América del Sur 
 
Para el análisis de la información obtenida en los cuestionarios en América del Sur se 
va a seguir exactamente el mismo procedimiento que se empleó en África 
Subsahariana.  
En este caso se analizan 18 respuestas.  
En primer lugar se estudia de manera más profunda cada riesgo por separado y se 
representa una comparativa de todas las respuestas sobre cada riesgo, obteniendo 
después un resultado final que es la media de cada uno de ellos. 
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Figura 79. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 1. Fuente: elaboración propia. 
Figura 80. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 1. Fuente: elaboración propia. 
Figura 81.  Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 2. Fuente: elaboración propia. 
Figura 82. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 2. Fuente: elaboración propia. 
Figura 83. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 3. Fuente: elaboración propia. 
Figura 84. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 3. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 85. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 4: Fuente: elaboración propia. 
Figura 86. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 4. Fuente: elaboración propia. 
Figura 87. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 5. Fuente: elaboración propia. 
Figura 88. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 5. Fuente: elaboración propia. 
Figura 89. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 6. Fuente: elaboración propia. 
Figura 90.  Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 6. Fuente: elaboración propia. 
Figura 91. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 7. Fuente: elaboración propia. 
Figura 92. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 7. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 93. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 8. Fuente: elaboración propia. 
Figura 94. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 8. Fuente: elaboración propia. 
Figura 95. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 9. Fuente: elaboración propia. 
Figura 96. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 9. Fuente: elaboración propia. 
Figura 97. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 10. Fuente: elaboración propia. 
Figura 98. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 10. Fuente: elaboración propia. 
Figura 99. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 11. Fuente: elaboración propia. 
Figura 100. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 11. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 101. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 12. Fuente: elaboración propia. 
Figura 102. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo  12. Fuente: elaboración propia. 
Figura 103. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 13. Fuente: elaboración propia. 
Figura 104.  Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo. Fuente: elaboración propia. 
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A continuación se recopilan los datos de las gráficas expuestas, y se organizan en un 
nuevo gráfico a modo de comparación según la frecuencia, impacto e importancia 
independientemente. 
Esto permite visualizar mejor que riesgos son los más frecuentes, que riesgos son los 
de mayor impacto, y que riesgos son los de mayor importancia.  
 
 
Figura 105. Comparativa de las frecuencias de cada riesgo en América del Sur Elaboración 
propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
 
Siguiendo el mismo procedimiento que en el estudio realizado en África Subsahariana, 
se obtiene a partir de la gráfica que los de riesgos de mayor frecuencia ordenados de 
mayor a menor son:  
  
- R10: Problemas de suministro eléctrico o de conexión a Internet. (3,94) 
 
- R11: Dificultades en el transporte (bloqueo o mal estado carreteras, puertos…) 
(3,35) 
 
- R7: Falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores locales. 
(3,27) 
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Figura 106. Comparativa de los impactos de cada riesgo en América del Sur. Elaboración 
propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios 
 
Los riegos de mayor impacto ordenados de mayor a menor son: 
 
- R10: Problemas de suministro eléctrico o de conexión a Internet (3,88) 
 
- R8: Falta de formación por parte de los trabajadores locales o de los trabajadores 
enviados por los ejecutores del proyecto. (3,77) 
 
- R7: Falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores locales. 
(3,61) 
 
- R1: Los trabajadores o los beneficiarios del proyecto no expresan su opinión a 
los ejecutores del proyecto.  (3,44) 
 
- R13: Escepticismo ante el proyecto por la contraparte. (3,44) 
 
- R9: Escasez de mano de obra local. (3,22) 
 
- R5: Desastres naturales, climatología adversa (terremotos, tsunamis, ciclones, 
tifones, lluvias torrenciales, sequías….) (3.16) 
 
- R3: corrupción del Estado que se aprovecha de las ayudas inadecuadamente. 
Falta de implicación de los líderes locales. (3) 
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Figura 107. Comparativa de importancias de cada riesgo en América del Sur. Elaboración 
propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
 
De todos los riesgos, hay que prestar mayor importancia a los más frecuentes y de 
mayor impacto simultáneamente, ya que serán los de consecuencias más severas.  
En este caso, los riesgos  son los más importantes ya que son los que están dentro de 
ambas clasificaciones. En el siguiente gráfico se visualiza mejor a que riesgos se debe 
atribuir mayor atención. 
Los riesgos de mayor importancia o riesgos críticos son: 
 
- R10: Problemas de suministro eléctrico o de conexión a Internet. (16,3) 
 
- R11: Dificultades en el transporte (bloqueo o mal estado carreteras, puertos…) 
(12,6) 
 
- R7: Falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores locales. 
(11,6) 
 
- R8: Falta de formación por parte de los trabajadores locales o de los trabajadores 
enviados por los ejecutores del proyecto. (11,6) 
 
- R9: Escasez de mano de obra local. (11) 
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Finalmente se representa la misma información anterior de una forma más visual en la 
matriz de riesgos en América del Sur. 
 
 
Figura 108. Matriz de riesgos de América del Sur. Elaboración propia a partir de los datos 
obtenidos de los cuestionarios 
 
La información que se puede observar en la matriz de riesgos de América del Sur se 
recopila en la siguiente tabla por orden de importancia: 
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GRADO  
IMPORTANCIA 
RIESGOS EN AMÉRICA DEL SUR VALOR  
 
 
 
 
 
 
 
IMPORTANCIA 
CRÍTICA 
  
 
R10: Problemas de suministro eléctrico o de 
conexión a Internet.  
 
R11: Dificultades en el transporte (bloqueo o mal 
estado carreteras, puertos…) 
 
R7: Falta de orientación a largo plazo de los 
beneficiarios y trabajadores locales. 
 
R8: 
Falta de formación por parte de los trabajadores 
locales o de los trabajadores enviados por los 
ejecutores del proyecto.  
 
R9: Escasez de mano de obra local 
 
 
16,3 
 
 
12,6 
 
 
11,6 
 
 
 
11,6 
 
 
 
11 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
IMPORTANCIA 
MEDIA 
 
 
R13: Escepticismo ante el proyecto por la 
contraparte. 
 
R1: Los trabajadores o los beneficiarios del 
proyecto no expresan su opinión a los ejecutores 
del proyecto.  
 
R5: Desastres naturales, climatología adversa 
(terremotos, tsunamis, ciclones, tifones, lluvias 
torrenciales, sequías….)  
 
R3: corrupción del Estado que se aprovecha de 
las ayudas inadecuadamente. Falta de 
implicación de los líderes locales. 
 
R4: Inestabilidad política (conflictos bélicos, 
cambios de gobierno...). Revueltas sociales 
(huelgas, protestas...) 
 
R6: Conflictos entre grupos de interés o con las 
indefiniciones del proyecto. 
 
 
 
10,6 
 
 
10,16 
 
 
 
 
9,3 
 
 
 
8,05 
 
 
 
7,6 
 
 
6,9 
 
 
IMPORTANCIA BAJA 
 
R12: Variaciones en el coste total del proyecto 
por fluctuaciones en la moneda 
 
R2: Falta de comunicación o entendimiento por 
no hablar el mismo idioma. 
 
 
4,6 
 
 
3,5 
 
Tabla 8. Grado de importancia de riesgos de América del Sur. Fuente: elaboración propia.  
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3.4.1.4. América Central, el Caribe y México 
 
Para el análisis de la información obtenida en los cuestionarios en América Central, el 
Caribe y México, se va a seguir exactamente el mismo procedimiento que se empleó en 
los dos anteriores.  
En este caso se analizan 5 respuestas, por lo que habrá una mayor fiabilidad en los 
resultados.  
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Figura 109. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 1. Fuente: elaboración propia. 
Figura 110. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 1. Fuente: elaboración propia. 
Figura 111. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 2. Fuente: elaboración propia. 
Figura 112. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 2. Fuente: elaboración propia. 
Figura 113. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 3. Fuente: elaboración propia. 
Figura 114. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 3. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 115. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 4. Fuente: elaboración propia. 
Figura 116. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 4. Fuente: elaboración propia. 
Figura 117. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 5. Fuente: elaboración propia. 
Figura 118. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 5. Fuente: elaboración propia. 
Figura 119. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 6. Fuente: elaboración propia. 
Figura 120. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 6. Fuente: elaboración propia. 
Figura 121. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 7. Fuente: elaboración propia. 
Figura 122. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 7. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 123. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 8. Fuente: elaboración propia. 
Figura 124. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 8. Fuente: elaboración propia. 
Figura 125. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 9. Fuente: elaboración propia. 
Figura 126. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 9. Fuente: elaboración propia. 
Figura 127. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 10. Fuente: elaboración propia. 
Figura 128. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 10. Fuente: elaboración propia. 
Figura 129. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 11. Fuente: elaboración propia. 
Figura 130. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 11. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 131. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 12. Fuente: elaboración propia. 
Figura 132. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 12. Fuente: elaboración propia. 
Figura 133. Frecuencia e impacto de cada respuesta 
del riesgo 13. Fuente: elaboración propia. 
Figura 134. Media de las frecuencias, impacto e 
importancia del riesgo 13. Fuente: elaboración propia. 
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A continuación se estudia de manera más profunda cada riesgo por separado y se 
representa una comparativa de todas las respuestas sobre cada riesgo, obteniendo 
después un resultado final que es la media de cada uno de ellos. 
 
 
Figura 135. Comparativa de las frecuencias de los riesgos en América Central, el Caribe y 
México. Fuente: elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
 
Los riesgos de mayor frecuencia son: 
 
- R4: Inestabilidad política (conflictos bélicos, cambios de gobierno...). Revueltas 
sociales (huelgas, protestas...) (3,4) 
 
- R5: Desastres naturales, climatología adversa (terremotos, tsunamis, ciclones, 
tifones, lluvias torrenciales, sequías….)  (3,2) 
 
- R3: Corrupción del Estado que se aprovecha de las ayudas inadecuadamente. 
Falta de implicación de los líderes locales. (3) 
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Figura 136. Comparativa de los impactos de los riesgos en América Central, el Caribe y 
México. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
 
Los riesgos de mayor impacto son: 
 
- R3: corrupción del Estado que se aprovecha de las ayudas inadecuadamente. 
Falta de implicación de los líderes locales. (3,8) 
 
- R4: Inestabilidad política (conflictos bélicos, cambios de gobierno...). Revueltas 
sociales (huelgas, protestas...) (3,6) 
 
- R5: Desastres naturales, climatología adversa (terremotos, tsunamis, ciclones, 
tifones, lluvias torrenciales, sequías….) (3,6) 
 
- R11: Dificultades en el transporte (bloqueo o mal estado carreteras, puertos…) 
(3,6) 
 
- R6: Conflictos entre grupos de interés o con las indefiniciones del proyecto. (3,4) 
 
- R7: Falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores locales. 
(3,2) 
 
- R1: Los trabajadores o los beneficiarios del proyecto no expresan su opinión a 
los ejecutores del proyecto. (3) 
 
- R8: Falta de formación por parte de los trabajadores locales o de los trabajadores 
enviados por los ejecutores del proyecto.  (3) 
 
- R10: Problemas de suministro eléctrico o de conexión a Internet. (3) 
 
- R12: Variaciones en el coste total del proyecto por fluctuaciones en la moneda. 
(3). 
- R13: Escepticismo ante el proyecto por la contraparte.  (3) 
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Figura 137. Comparativa de las importancias de cada riesgo en América central, el Caribe y 
México. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
 
De todos los riesgos, hay que prestar mayor importancia a los más frecuentes y de 
mayor impacto simultáneamente, ya que serán los de consecuencias más severas.  
En este caso, los riesgos son los más importantes ya que son los que están dentro de 
ambas clasificaciones. En el siguiente gráfico se visualiza mejor a que riesgos se debe 
atribuir mayor atención: 
 
- R4: Inestabilidad política (conflictos bélicos, cambios de gobierno...). Revueltas 
sociales (huelgas, protestas...) (12,6) 
 
- R5: Desastres naturales, climatología adversa (terremotos, tsunamis, ciclones, 
tifones, lluvias torrenciales, sequías….) (11,2) 
 
- R3: corrupción del Estado que se aprovecha de las ayudas inadecuadamente. 
Falta de implicación de los líderes locales. (11,2) 
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Finalmente se representa la misma información anterior de una forma más visual en la 
matriz de riesgos en América Central, el Caribe y México. 
 
 
Figura 138. Matriz de riesgos de América Central, México y el Caribe. Elaboración propia a 
partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
 
La información que se puede observar en la matriz de riesgos de América Central, 
México y el Caribe se recopila en la siguiente tabla por orden de importancia:  
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GRADO  
IMPORTANCIA 
RIESGOS EN AMÉRICA CENTRAL, 
EL CARIBE Y MÉXICO 
VALOR  
 
 
 
 
IMPORTANCIA 
CRÍTICA 
  
R4: Inestabilidad política (conflictos bélicos, 
cambios de gobierno...). Revueltas sociales 
(huelgas, protestas...) 
 
R5: Desastres naturales, climatología adversa 
(terremotos, tsunamis, ciclones, tifones, lluvias 
torrenciales, sequías….) 
 
R3: corrupción del Estado que se aprovecha 
de las ayudas inadecuadamente. Falta de 
implicación de los líderes locales. 
 
 
12,6 
 
 
11,2 
 
 
 
11,2  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
IMPORTANCIA 
MEDIA 
 
 
R6: Conflictos entre grupos de interés o con 
las indefiniciones del proyecto. 
 
R11: Dificultades en el transporte (bloqueo o 
mal estado carreteras, puertos…) 
 
R7: Falta de orientación a largo plazo de los 
beneficiarios y trabajadores locales. 
 
R1: Los trabajadores o los beneficiarios del 
proyecto no expresan su opinión a los 
ejecutores del proyecto. 
 
R10: Problemas de suministro eléctrico o de 
conexión a Internet 
 
R12: Variaciones en el coste total del proyecto 
por fluctuaciones en la moneda 
 
R9: Escasez de mano de obra local 
 
R13: escepticismo ante el proyecto por la 
contraparte. 
 
R8: Falta de formación por parte de los 
trabajadores locales o de los trabajadores 
enviados por los ejecutores del proyecto. 
 
 
 
 
10,2 
 
 
9,8 
 
 
9,8 
 
 
8,6 
 
 
 
8,2 
 
 
7,2 
 
 
6,6 
 
6 
 
 
5,4 
 
IMPORTANCIA BAJA 
 
 
R2: Falta de comunicación o entendimiento por 
no hablar el mismo idioma. 
 
 
 
4,4 
 
Tabla 9. Grado de importancia de riesgos de América Central, el Caribe y México. Elaboración 
propia. 
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3.4.1.5. España 
 
España es una de las áreas de las que no ha sido posible finalizar su estudio. A 
continuación se representa la única respuesta obtenida. 
 
Figura 139. Frecuencia de cada riesgo según la única respuesta obtenida en España. Fuente: 
elaboración propia a partir del cuestionario. 
 
 
Figura 140. Impacto de cada riesgo según la única respuesta obtenida en España. Fuente: 
elaboración propia a partir del cuestionario. 
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Figura 141. Importancia de cada riesgo según la única respuesta obtenida en España. Fuente: 
elaboración propia a partir del cuestionario. 
 
En general, según la respuesta obtenida ningún riesgo es de extrema importancia, ya 
que el que más importante ha salido es el riesgo 6: conflictos entre grupos de interés o 
con las indefiniciones del proyecto, y tiene un valor de 5 sobre 25, que es un valor muy 
bajo.  
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3.5. Propuestas de medidas correctoras a los riesgos detectados 
 
Todo proyecto desarrollado en cada una de las zonas dichas anteriormente debe tomar 
consciencia de los riesgos a los que puede verse sometido e intentar prevenirlos.  
Para ello, se han establecido una serie de medidas correctoras y recomendaciones para 
los riesgos que según los informes han salido más importantes o críticos a tener en 
cuenta al desarrollar un proyecto en cada área determinada. En la siguiente tabla se 
muestran estas medidas correctoras y se marcan con diferentes colores según el grado 
de importancia, siguiente los colores empleados en la matriz de riesgos que se evaluó 
anteriormente. 
 
MEDIDAS CORRECTORAS RIESGOS 
 
África 
Subsahariana 
 
América 
del Sur 
América 
Central, 
el Caribe 
y 
México. 
 
R2: Falta de comunicación o entendimiento por 
no hablar el mismo idioma: 
 
Traducir previamente los manuales y las 
instrucciones de trabajo al idioma local, para que 
los trabajadores puedan entender cómo se quiere 
desarrollar el trabajo, y que pasos hay qué pasos 
hay que seguir para ello. 
Facilitar formación en el lenguaje de la zona o 
contar con la figura de un traductor local. Además, 
recurrir a idioma conceptual y gráfico. 
 
 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCIA 
CRÍTICA 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCIA 
BAJA 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCI
A MEDIA 
 
R8: Falta de formación por parte de los 
trabajadores locales o de los trabajadores 
enviados por los ejecutores del proyecto: 
 
El papel de la educación en África Subsahariana 
es una preocupación actual muy importante. 
Existe una urgencia de adoptar nuevas dinámicas 
para la educación africana, orientadas hacia una 
transformación social efectiva en dicho continente, 
tal como se señaló en la II Conferencia Mundial 
sobre la Educación Superior en el 2009. 
A su vez, los trabajadores enviados por los 
ejecutores del proyecto deben tener unos 
conocimientos mínimos que permitan desarrollar 
el proyecto y animar a los trabajadores locales. 
Los trabajadores que envían los ejecutores del 
proyecto deben ser formados también para 
respetar la cultura del país al que se va, nunca 
tratando de imponer sus ideales y respetando las 
opiniones de los trabajadores locales en todo 
momento. 
 
 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCIA 
CRÍTICA 
 
 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCIA 
CRÍTICA 
 
 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCI
A MEDIA  
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R7: Falta de orientación a largo plazo de los 
beneficiarios y trabajadores locales: 
 
Los beneficiarios del proyecto tienen un enfoque 
en el logro de resultados rápidos. Hay que tratar 
de concienciar a las personas locales de que los 
resultados en muchas ocasiones se notarán a 
largo plazo, y para ello se pueden proponer 
actividades grupales en las que se traten temas 
reales prácticos, y en las que los beneficiarios del 
proyecto participen activamente. De esta manera, 
podrán entender la situación mejor que 
simplemente dando una clase teórica. 
 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCIA 
CRÍTICA 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCIA 
CRÍTICA 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCI
A MEDIA  
 
 
 
 
 
 
 
R10: Problemas de suministro eléctrico o de 
conexión a Internet: 
 
La solución a este problema es el uso de 
generadores de energía portátil. Se debe prever 
que cantidad de energía se va a necesitar, puesto 
que según el tipo de proyecto que se trate se 
necesitará mucha maquinaria o prácticamente 
nada. Según esto se deberá usar un generador de 
mayor o menos potencia. 
También previamente se podría requerir 
información de las instalaciones y conexiones de 
la zona para tratar de realizar los trabajos de 
formación por ejemplo en comunidades que 
dispusieran de los mayores avances en estos 
temas. 
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R1: Los trabajadores o los beneficiarios del 
proyecto no expresan su opinión a los 
ejecutores del proyecto: 
 
Reuniones periódicas en las que todos participen, 
expresen sus opiniones y sean escuchados 
fortalece la relación entre los beneficiarios del 
proyecto y los ejecutores. Además, estas 
reuniones también permiten ver como se está 
desarrollando el proyecto, si algo no está yendo 
acorde con lo planificado… 
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R11: Dificultades en el transporte (bloqueo o 
mal estado carreteras, puertos…): 
 
Es un factor que se debe tener en cuenta en la 
planificación del proyecto, ya que puede demorar 
los tiempos previstos. Al ser un riesgo crítico en 
esta zona, se debe de prestar mucha atención y 
quizás, a este sector deben ir dirigidos muchos 
proyectos de cooperación para tratar de mejorar el 
estado de las carreteras existentes o construirlas, 
ya que en muchos casos no hay. 
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MEDIA 
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CRÍTICA 
 
 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCI
A MEDIA  
 
 
 
 
 
 
 
 
R9: Escasez de mano de obra local: 
 
La fuga de cerebros es un efecto negativo para los 
países en desarrollo. Tal como se planteó en la I 
Conferencia Mundial sobre la Educación Superior 
en 19983, desde una interpretación de tipo 
económico, la fuga de cerebros convierte el gasto 
público de los países emisores en ineficaz y no 
equitativo. 
Bajo mi punto de vista, una mejora de los sistemas 
universitarios y la promoción de formación de los 
recursos humanos son medidas fundamentales 
para la mejora de las condiciones de vida y la 
disminución de la pobreza. Esto podría ser 
relevante para disminuir el número de 
inmigraciones, y por tanto aumentar la mano de 
obra local que es escasa fundamentalmente por 
este hecho. 
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IMPORTANCI
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3 Cuaderno Solidario “Educación superior y cooperación al desarrollo” por la UA. 
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R4: Inestabilidad política (conflictos bélicos, 
cambios de gobierno...). Revueltas sociales 
(huelgas, protestas...). 
R5: Desastres naturales, climatología adversa 
(terremotos, tsunamis, ciclones, tifones, 
lluvias torrenciales, sequías….). 
R3: Corrupción del Estado que se aprovecha 
de las ayudas inadecuadamente. Falta de 
implicación de los líderes locales: 
 
Ninguno de ellos, depende de los ejecutores del 
proyecto. Es decir, no pueden ser controlados por 
los grupos de cooperación que quieran desarrollar 
proyectos en estas áreas, en cambio, sí que puede 
ser un factor determinante a la hora de elegir 
dónde desarrollar el proyecto, con la intención de 
que sea un planteamiento realizable y sostenible. 
Como factor de prevención, es fundamental 
informarse de la situación actual del país al que se 
pretende ir, tanto en política, climatología, jefes de 
Estado… De esta manera, se puede desarrollar el 
proyecto evitando encontrarse alguno de esos 
riesgos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
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MEDIA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
RIESGO DE 
IMPORTANCIA 
MEDIA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
RIESGO 
RIESGO DE 
IMPORTANCI
A CRÍTICA 
 
Tabla 10. Medidas correctoras de los riesgos críticos de cada área. Fuente: elaboración propia. 
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4. CONCLUSIONES 
 
El objetivo principal de este trabajo era obtener los riesgos a los que se someten los 
proyectos de cooperación asociados al área geográfica en que se han realizado.  
Este objetivo se ha cumplido, realizando un check-list de riesgos y evaluándolos 
cualitativamente por orden de importancia, así como extrayendo una serie de medidas 
correctoras. Todo ello puede servir para que se hagan futuras evaluaciones de riesgos 
propios. 
Algunas conclusiones que se han extraído al comparar los riesgos obtenidos con los 
que se plantearon en el estudio previo son las siguientes: 
 
- El riesgo 1: los trabajadores o beneficiarios del proyecto no expresan su opinión 
a los ejecutores del proyecto, se esperaba encontrar en todas las áreas y sobre 
todo en África del Norte. Respecto a las tres áreas de las que se ha finalizado el 
estudio, los cuestionarios revelan que este riesgo solo es crítico en África 
Subsahariana. Sin embargo, si se trata de un riesgo de media importancia en 
América Central, el Caribe y México, así como en América del Sur.  
 
- El riesgo 2: falta de comunicación o entendimiento por no hablar el mismo 
idioma, se esperaba encontrar en África Subsahariana y América del Sur. En los 
cuestionarios solo es un riesgo crítico en África Subsahariana. Esto encaja con 
lo estudiado anteriormente, y el hecho de que sea un riesgo más importante en 
África Subsahariana que en América del Sur cuadra ya que en el continente 
africano hablan más de 1000 lenguas frente a las 400 en América del Sur, tal 
como se expuso en el apartado del contexto.  
 
- El riesgo 3: corrupción del Estado que se aprovecha de las ayudas 
inadecuadamente y falta de implicación de los líderes locales es crítico según 
las respuestas a los cuestionarios en América Central, el Caribe y México; siendo 
de importancia media para África Subsahariana y América del Sur. Esta 
información corresponde con lo que se ha previsto, ya que esperaba ser un 
riesgo relevante en todas las áreas, ya que todas ellas se caracterizan por una 
enorme corrupción que impide el crecimiento de los países.  
 
- Respecto al riesgo 4: Inestabilidad política (conflictos bélicos, cambios de 
gobierno,...) y revueltas sociales (huelgas, protestas,…); ocurre lo mismo que 
con el riesgo 3. Es más importante en América Central, el Caribe y México, que 
en las otras dos áreas restantes, pero en cualquier caso es un riesgo que se 
debe tener en cuenta en todas las áreas, pues en ninguna de ellas es de baja 
importancia. Tal y como se había previsto en el análisis de riesgos previo.  
 
- El riesgo 5: desastres naturales y climatología adversa (terremotos, tsunamis, 
ciclones, tifones, lluvias, torrenciales, sequías….), es un riesgo crítico en 
América Central, el Caribe y México.  Esto cuadra con lo previsto, ya que está 
en una zona caracterizada por huracanes y terremotos. Del mismo modo, se 
trata de un riesgo medio en América del Sur, ya que aunque no es tan importante 
como en el área anterior, puede haber épocas de temperaturas extremas, así 
como huracanes, terremotos y tsunamis en algunas ocasiones. Por último, y en 
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contraste con el análisis previo, en África Subsahariana se trata de un riesgo de 
baja importancia al que no hay que prestarle demasiada atención. Esto puede 
deberse a que a pesar de que en África Subsahariana se produzcan desastres 
como sequías y desertificación, este tipo de incidentes no afectan a los proyectos 
que se desempeñan en el área directamente.  
 
- El riesgo 6: conflictos entre grupos de interés o con las indefiniciones del 
proyecto es de media importancia en las tres áreas. Todas las áreas son 
sociedades colectivistas, y es por ello que si no está muy definido el grupo de 
interés al que está dirigido el proyecto, puede llevar a conflictos.  
 
- El riesgo 7: falta de orientación a largo plazo de los beneficiarios y trabajadores 
locales es crítico en África Subsahariana y América del Sur; y de media 
importancia en América Central, el Caribe y México. Esto cuadra con lo previsto 
en el estudio previo, ya que todas ellas son áreas que tienen un enfoque en el 
logro de resultados rápidos y tratan de vivir al día.  
 
- Respecto al riesgo 8: falta de formación por parte de los trabajadores locales o 
de los trabajadores enviados por los ejecutores del proyecto; es un riesgo crítico 
en África Subsahariana y América del Sur. Sin embargo, se trata de un riesgo de 
baja-media importancia en América Central, el Caribe y México. Esto refleja que 
generalmente en los proyectos financiados por la UPM, en esta última área, los  
trabajadores estaban bien formados. No obstante, se debe tener en cuenta en 
todas las áreas, antes de llevar a cabo el proyecto.  
 
- El riesgo 9: escasez de mano de obra local joven; esperaba ser categorizado 
como riesgo muy importante en África Subsahariana, ya que es un área con una 
tasa alta en emigración de población cualificada. Sin embargo, en esta zona ha 
sido obtenido según los cuestionarios como un riesgo de media importancia. Se 
ha obtenido que tiene una importancia crítica en América del Sur, que no cuenta 
con tasas altas de emigración. Sin embargo, en América del Sur, se enfrentan a 
una gran cantidad de enfermedades infecciosas, como se vio en el apartado del 
contexto, por lo que limitaciones en la salud pueden ser las razones por la que 
la mano de obra local joven es escasa.  
 
- El riesgo 10: problemas de suministro eléctrico o de conexión a internet, encaja 
totalmente con lo previsto. Es un riesgo crítico en África Subsahariana y América 
del Sur, y de importancia media en América Central, el Caribe y México.  
 
- El riesgo 11 que trata sobre dificultades en el transporte (bloqueo o mal estado 
carreteras, puertos, problemas de aduana…) es un riesgo que presenta valores 
muy altos en las tres áreas. El problema con las aduanas  o el mal estado de 
carreteras y puertos es un factor presente en la actualidad, que se debe tener en 
cuenta antes de desarrollar un proyecto.  
 
- El riesgo 12: variaciones en el coste total del proyecto por fluctuaciones en la 
moneda, es un riesgo de baja importancia en África Subsahariana y América del 
Sur; y de importancia media en América Central, el Caribe y México. En esta 
última área, a pesar de estar clasificado dentro de media importancia, presenta 
valores muy bajos, por lo que puede decirse que en general, no parece ser un 
riesgo al que haya que atribuirle especial importancia en ningún área.  
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- El riesgo 13: escepticismo ante el proyecto por la contraparte, es un riesgo de 
media importancia que puede darse en todas las áreas. Como se señaló en el 
análisis previo de riesgos, la falta de confianza y la incredulidad por parte de los 
beneficiarios del proyecto, es un rasgo cultural presente en todas las áreas. Aun 
así los valores más altos son de América del Sur, factor que encaja con lo 
previsto, ya que esta área presenta los valores más altos en el índice de control 
de la incertidumbre en el estudio realizado por Geert Hofstede.  
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5. LÍNEAS FUTURAS 
 
Continuar investigando en el ámbito del desarrollo sostenible cooperación es un factor 
clave actualmente. Se necesitan trabajos fin de grado y de máster que contribuyan a 
avanzar y mejorar en el mundo de la cooperación. Para ello se plantean una serie de 
líneas futuras que pueden desarrollarse más adelante. 
Los responsables de los proyectos de cooperación deben tener unas competencias y 
unos conocimientos sobre el desarrollo para que el proyecto se desenvuelva 
adecuadamente y cumpla con sus objetivos. Para ello se propone como futura línea de 
trabajo la elaboración de un set de competencias y habilidades que debe tener la 
persona responsable de este tipo de proyectos para hacer frente a las dificultades 
encontradas.  
Por otro lado, siguiendo con esta línea de trabajo, se propone continuar con el análisis 
de riesgos de aquellas zonas que no se han podido abordar en el estudio por 
insuficiencia de respuestas, tratando de concertar entrevistas con los responsables o 
contactando con ONGs que hayan desarrollado proyectos en esas áreas y puedan 
aportar información relevante. 
Otra línea de trabajo interesante de abordar es la elaboración de una guía de 
identificación de riesgos en proyectos de cooperación para que cuando se vaya a 
elaborar un proyecto se sigan esas instrucciones.
   
6. PLANIFICACIÓN TEMPORAL Y PRESUPUESTO 
 
6.1. Estructura de descomposición del proyecto (EDP) 
 
Figura 142. Estructura de descomposición del proyecto. Fuente: elaboración propia.  
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A partir de esta EDP se ha desarrollado el diagrama de Gantt que se adjunta en la siguiente hoja. 
 
6.2. Diagrama de Gantt 
 
 
Figura 143. Diagrama de Gantt. Fuente: elaboración propia.   
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6.3. Presupuesto 
 
Se presenta una valoración del coste incurrido en el presente proyecto, en el que se 
incluyen las horas de trabajo empleadas, así como el material utilizado para llevarlo a 
cabo y la asistencia a conferencias o congresos.  
Para la realización del trabajo fin de grado se ha obtenido una beca financiada por la 
UPM valorada en 1200 euros. Al haber realizado la investigación en un total de 300 
horas, el salario obtenido por hora es de 4 euros.  
Para la tutora que ha dirigido este trabajo, se ha atribuido un salario de 25 euros la hora.  
 
 
Horas/Unidades Vida 
útil  
Coste 
unitario 
(€/h o 
€/unidad) 
Uso en 
el 
proyecto  
Amortización Cantidad 
total (€) 
Becario  300  4   1200 
Tutora  30  25   750 
Ordenador 
Sony VAIO 
1 5 720 0,5 72 72 
Ordenador 
mesa UPM 
ETSII 
1 5 300 0,5 30 30 
Programa Ms 
Project 
 1  Gratuito 
por ser 
estudiante 
de la UPM 
   0 
Asistencia al 
VII Congreso 
de 
Universidades 
y 
Cooperación 
1  50   50 
Asistencia al 
Youth Speak 
Forum  
1  Gratuito   0 
Asistencia a 
Conferencia 
Ongawa 
1  Gratuito   0  
TOTAL 
     
2102 
Tabla 11. Presupuesto. Fuente: elaboración propia.   
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Fuente: realización propia a partir del estudio cultural realizado por Geert Hofstede 
Figura 25. Dimensiones culturales por Hofstede de España. Fuente: estudio cultural 
realizado por Geert Hofstede 
Figura 26.  Mapa comparativo del PIB de cada país. Obtenida de la pagina web oficial 
de Index mundi  
Figura 27. Mapa representativo del crecimiento del PIB anual de países de África del 
Norte. Fuente: obtenida de la página web oficial de datos macro. 
Figura 28. Crecimiento PIB anual (%) de África del Norte. Elaboración propia a partir de 
los datos en la página web oficial de datos macro 
Figura 29. Crecimiento PIB anual (%) de África Subsahariana. Elaboración propia a 
partir de los datos en la página web oficial de datos macro. 
Figura 30. Mapa representativo del PIB anual de países de América del Sur. Fuente: 
obtenida de la página web oficial de datos macro. 
Figura 31. Crecimiento PIB anual de América del Sur. Elaboración propia a partir de los 
datos en la página web oficial de datos macro 
Figura 32. Mapa representativo del PIB anual de países de América Central, el Caribe y 
México. Fuente: obtenida de la página web oficial de datos macro. 
Figura 33. Crecimiento PIB anual (%) de América Central, el Caribe y México. 
Elaboración propia a partir de los datos en la página web oficial de datos macro. 
Figura 34. Mapa representativo del PIB anual de Asia. Fuente: obtenida de la página 
web oficial de datos macro. 
Figura 35. Mapa representativo del PIB anual de Europa. Fuente: obtenida de la página 
web oficial de datos macro. 
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Figura 36. Obstáculos que no hacen posible el universalismo. Crecimientos del PIB por 
región. Banco Mundial 
Figura 37. Fuente: Informe de Desarrollo Humano Sostenible 2016. 
Figura 38.  Clasificación países nivel de desarrollo. Extraída del Programa de Desarrollo 
de Naciones Unidas 
Figura 39. Edad media de los migrantes internacionales. Fuente: Naciones Unidas 
(2013) 
Figura 40. Población de migrantes internacionales. Fuente: Naciones Unidas (2013) 
Figura 41. Tasas de emigración de personas muy cualificadas a países de la 
organización para la cooperación y el desarrollo económico (OCDE). Fuente: Programa 
de Desarrollo de las Naciones Unidas. (2014) 
Figura 42. Número de respuestas obtenidas en cada área. Fuente: elaboración propia a 
través de las respuestas en el cuestionario.  
Figura 43. Hombres y mujeres que dirigen los proyectos. Elaboración propia a partir de 
los datos obtenidos de los cuestionarios. 
Figura 44. Evaluación previa de riesgos. Elaboración propia a partir de los datos 
obtenidos de los cuestionarios. 
Figura 45.  Matriz de riesgo. Fuente: iProfesional.  
Figura 46. Frecuencia de cada riesgo según la única respuesta obtenida en África del 
Norte. Fuente: elaboración propia a partir del cuestionario  
Figura 47. Impacto de cada riesgo según la única respuesta obtenida en África del Norte. 
Fuente: elaboración propia a partir del cuestionario  
Figura 48. Importancia de cada riesgo según la única respuesta obtenida en África del 
Norte. Fuente: elaboración propia a partir del cuestionario  
Figura 49.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 50.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 51.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 52.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 53.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
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Figura 54.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 55.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 56.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 57.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 58.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 59.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 60.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 61.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 62.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 63.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 64.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 65.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 66.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 67.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 68.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 69.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 70.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 71.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
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Figura 72.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 73.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 74.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 75. Comparativa de las frecuencias de cada riesgo en áfrica subsahariana. 
Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
Figura 76. Comparativa de los impactos de cada riesgo en áfrica subsahariana. 
Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
Figura 77. Comparativa de importancias de cada riesgo en áfrica subsahariana. 
Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios 
Figura 78. Matriz de riesgos de África Subsahariana. Elaboración propia a partir de los 
datos obtenidos de los cuestionarios. 
Figura 79.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 80.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 81.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 82.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 83.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 84.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 85.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 86.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 87.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 88.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 89.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
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Figura 90.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 91.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 92.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 93.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 94.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 95.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 96.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 97.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 98.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 99.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de 
los cuestionarios. 
Figura 100.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 101.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 102.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 103.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 104.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 105. Comparativa de las frecuencias de cada riesgo en América del Sur 
Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
Figura 106. Comparativa de los  impactos de cada riesgo en América del Sur. 
Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios 
Figura 107. Comparativa de importancias de cada riesgo en América del Sur. 
Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios 
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Figura 108. Matriz de riesgos de América del Sur. Elaboración propia a partir de los 
datos obtenidos de los cuestionarios 
Figura 109.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 110.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 111.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 112.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 113.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 114.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 115.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 116.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 117.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 118.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 119.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 120.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 121.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 122.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 123.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 124.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 125.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
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Figura 126.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 127.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 128.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 129.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 130.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 131.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 132.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 133.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 134.Gráfico análisis riesgos. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos 
de los cuestionarios. 
Figura 135. Comparativa de las frecuencias de los riesgos en América Central, el Caribe 
y México. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
Figura 136. Comparativa de los impactos de los riesgos en América Central, el Caribe y 
México. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
Figura 137. Comparativa de las importancias de cada riesgo en América central, el 
Caribe y México. Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
Figura 138. Matriz de riesgos de América Central, México y el Caribe. Elaboración propia 
a partir de los datos obtenidos de los cuestionarios. 
Figura 139. Frecuencia de cada riesgo según la única respuesta obtenida en España. 
Fuente: elaboración propia a partir del cuestionario  
Figura 140. Impacto de cada riesgo según la única respuesta obtenida en España. 
Fuente: elaboración propia a partir del cuestionario. 
Figura 141. Importancia de cada riesgo según la única respuesta obtenida en España. 
Fuente: elaboración propia a partir del cuestionario. 
 
Figura 142. Estructura de descomposición del proyecto. Fuente: elaboración propia.  
Figura 143. Diagrama de Gantt. Fuente: elaboración propia.  
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Anexo 1. Cuestionario proyectos de cooperación  
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